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Ils vont tout droit aux milliers de personnes, rencontrees depuis un quart de 
siecle, dans I’exercice quotidien d’une double mission d’ evaluation et de deve- 
loppement des savoir-etre : 

- aux candidats que j’ai eu I’occasion de rencontrer, lors des selections effec- 
tuees au profit d’une Major fran9aise et de nombre d’autres organismes de 
tons secteurs ; 

- aux personnels de tons niveaux qui m’ont fait confiance pour leur 
reclassement ; 

- a tous ceux qui ont suivi les stages de formation que j’ai organises sur les 
themes apparemment varies qui n’avaient qu’un but : comprendre et 
ameliorer le savoir-etre de chaque participant. 

Dans ce long periple au cceur des comportements, a I’ecoute constante de cette 
enigme insondable que represente I’Autre, aux prises avec les tentacules de ce 
savoir-etre mouvant et mysterieux, je crois bien que le seul savoir-etre qui se soit 
transforme en un veritable savoir-agir professionnel, perfectionne dans une spirale 
continue d’ ameliorations, conceme bel et bien celui de I’auteur dont chacun, au 
sein de son entourage, s’accorde a dire qu’il est encore grandement perfectible. 

II convient aussi de remercier pour leur contribution eclairee Emilie Roy, 
Morgane Pruvot, Emmanuel Carre, Sylvie Desque, Gerard Eandy, Eaurence 
Naccarato, Pierre Eeconte, Carole Sanguirgo, Pierre Goanach, Yolaine Maudet, 
Candice Gaillard et Denisa Pascu. 




Avant-propos 

Des caracteres enigmatiques 

« Socrate : il y a bien, n ’est-ce pas, des gens 
que tu appelles insenses et d ’autres senses ? 

Alcibiade : oui »‘ 
Platon 

Apologie de Socrate 

Juge attarde mental a I’age de quatre ans, trop independant d’ esprit pendant ses 
etudes, cahotant au gre de ses aventures sentimentales, il s’oppose a un 
eminent professeur qui I’empeche d’obtenir un poste d’assistant. Il vit de petits 
boulots avant de voir sa these refusee et echoue alors a I’Office federal suisse 
des brevets de Berne ou il traine sa peine. Apparemment il perd son temps et 
ne manifeste aucune proactivite, ni le moindre interet pour son travail. En fait, 
il reve et pretend faire des experiences de pensee, un comble pour un physicien 
qui, cependant, s’inspire en cela de Galilee^. Il lui arrive meme de tirer la 


1. Platon ie second Alcibiade, in Premiers Dialogues, Gamier, 1967, p. 51. 

2. Miller A.I., Intuitions de genie, Flammarion, Paris, 2000, 457 pages : le lecteur trouvera dans 
ce remarquable ouvrage tons les comportements qui feraient pousser les hauls cris aux mana- 
gers de nos organismes. Il apprendra aussi que cette periode bemoise (1902-1909) vit 
Einstein tres productif en dehors de son travail et publier des articles qui allaient changer 
I’histoire de la physique. 
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langue de fa^on fort inconvenante pour se faire prendre en photo avec cette 
mimique ridicule et cet air de se fiche de la tete de tout le monde. II a meme 
elucubre une theorie loufoque sur la relativite generale qui lui a valu d’etre la 
risee du comite scientifique auquel il pretendait soumettre sa decouverte, fiuit 
de I’intuition et de Timagerie visuelle, sans la moindre preuve experimentale. 
Nous sommes en 1 905 et ce personnage, qui aurait pu faire les delices de Cour- 
teline avec ses manches de lustrine, se prenomme Albert. 

Son chef de service se lamentait si fort du comportement au travail d’Einstein : 
aurait-il pu soupqonner que, pendant ce temps, ses redactions nocturnes lui 
firent publier une cinquantaine d’ articles dans des revues scientifiques de 
renom ? Nous lui devons des 1905 la remise en cause des paradigmes fonda- 
mentaux de la physique, notamment la relativite du temps et de I’espace, la 
decouverte de I’expansion de I’univers, la courbure de I’espace-temps... 
Effectivement, il faudra attendre 1915 pour que la theorie generale de la rela- 
tivite soit acceptee par la communaute scientifique de I’epoque, 1929 pour la 
premiere demonstration experimentale grace a I’astronome americain Edwin 
Hubble. Entre-temps, Albert Einstein avait decroche le prix Nobel de physi- 
que, en 1921. 

Ce n’est qu’en 1964 qu’est apportee la preuve decisive de 1’ expansion de 
I’univers grace a Eimpertinent Stephen Hawking, 22 ans, qui apostrophe en 
plein amphi son eminent patron : « Vos calculs sont faux ! ». Puis Amo Penzias 
et Roger Wilson obtiennent le prix Nobel de physique pour cette confirmation 
operee avec I’enregistrement du bmit residuel de la naissance de runivers\ Il 
etait done defmitivement admis que la creation de ce dernier ne remontait pas, 
comme I’eveque Ussher I’avait calculee au xvii® siecle en additionnant Page 
des patriarches de I’Ancien Testament, a Taube du 20 octobre de Tan 4004 
avant la naissance du Christ. Ce calcul avait pourtant requ Taval des trois reli- 
gions se reclamant d’Abraham"*, et certaines sectes des Etats-Unis s’y accro- 
chent encore en refiisant une explication differente dans les manuels scolaires. 

Une autre consequence, interessante pour notre propos, conceme le fait que 
TUnivers comporte toute une famille d’histoires possibles^ Dans Tune d’elles, 
il est probable que John Kerry a ete elu President des Etats-Unis, Ben Eaden 


3. Ce bruit residuel est parfaitement capte par votre televiseur ; c’est celui de la neige d’un ecran 
sans image. 

4. Stephen Hawking, L’origine de VUnivers, in Trous noirs et bebes univers, Odile Jacob 
Edition, Paris, 2000, p.82. 

5. Stephen Hawking, op.cit., p. 96 
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est reste un riche play-boy adule par la planete entiere, les Twin Towers et 
Saddam Hussein sont toujours en place, la Palestine est un Etat federal 
gouveme par le chef du Hamas Marwan Barghouti epaule par Itzhak Rabin 
comme Premier ministre'’, et c’est Bordeaux - et non Marseille - qui a gagne 
la coupe d’Europe de football. . . De la meme faqon, chacun de nous comporte 
(contrairement aux apparences rapportees par des observateurs presses) une 
serie de personnalites (im)possibles qui coexistent de faqon coherente et 
s’actualisent en fonction des situations. Parfois, cette congruence grince et 
explique alors les derapages que les faits divers nous font constater. Une 
evidence s’impose cependant : la personnalite (et ses composantes en termes de 
savoir-etre) est aussi insaisissable pour I’analyste amateur qu’un electron pour 
unphysicien. Derriere Timprobable look de Colombo, samine d’ahuri et sa 403 
d’un autre age, se cache un redoutable detective aux competences profession- 
nelles incomparables. II faut done forger des outils et renouveler la reflexion 
pour aider, non pas a Timprobable capture d’une personnalite a travers un 
etiquetage a Temporte-piece, mais tout au mieux a sa comprehension dynami- 
que et evolutive dans une serie de situations professionnelles. 

Continuons cette galerie de portraits celebres avec celui de ce chenapan infer- 
nal qui se croit tout permis depuis qu’il a compose ses premieres oeuvres pour 
clavecin des Page de six ans. Qui accepterait la compagnie d’un tel personnage 
chetif, petit et laid, qui se colle a vous tant il supporte peu la solitude, insou- 
ciant, fantasque, souvent depeint comme un esprit futile, cynique et 
superficiel ? II est par ailleurs naif, peu cultive et attache aux « affabulations et 
aux bondieuseries^ » quoiqu’il n’eut jamais etudie ni la theologie ni la philo- 
sophic. II est tenement culotte qu’on le voit meme se vautrer par terre pour 
regarder sous le jupon des dames et se comporter comme un gamement imper- 
tinent en societe. 

II ne prend rien au serieux, meme pas ses dettes et la maladie, et s’est meme 
debrouille pour ne pas finir le requiem qu’il avait compose pour sa mort. 
Salieri pretend qu’il n’est guere honnete car il lui aurait vole la plupart de ses 
oeuvres pour eblouir les demoiselles de la couri. Il composait dans sa tete mais 


6. Dans I’univers que nous connaissons Marwan Barghouti est emprisonne dans les geoles 
israeliennes depuis dix ans et Rabin a ete assassine en 1995 apres une campagne haineuse de 
plusieurs semaines par un de ses concitoyens {Marianne, du 26 fevrier au 4 mars 2005). 

7. Roland de Cande, Histoire universelle de la musique, Seuil, Paris, 1978 (Mozart : p. 606- 
608). 

8. These defendue dans le film Amadeus. 
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tardait a rediger, ce qui insupportait passablement son pere qui aurait bien 
voulu posseder la partition avant de decouvrir 1’ improvisation realisee par 
Amadeus devant les nobles de la cour et le roi en personne. « Cependant la 
personnalite de Mozart est en contradiction avec I’idee que Ton se fait du 
genie »®, genie qui lui a valu moult dithyrambes de la part de ses pairs de 
Haydn a Wagner, en passant par Goethe et Kierkegard. 

Quant a cet etemel reveur (encore un Allemand apatride !), banni a repetition, 
cela fait pres de vingt ans qu’il essaie vainement de remplacer la plume d’oie 
par un procede d’ecriture plus efficace. Son esprit retors et soupqonneux a fmi 
par insupporter son entourage et le proces qui suit le conduit a la ruine tandis 
que les princes qui gouvement la Prusse Pont meme boute hors des frontieres. 
II est totalement irresponsable et s’entete dans son projet insense sans avancee 
probante. II depense son argent et son energie en pure perte pour un improba- 
ble resultat. Ah ! Ce Gutenberg ne nous fait vraiment pas une bonne impres- 
sion, jusqu’a ce que, Nassau, le nouvel archeveque de Mayence le prenne sous 
sa protection et lui permette enfin d’imprimer, avec des caracteres mobiles, le 
Psautier et le Calendrier Astronomique'°. Auparavant, il avait fallu trouver une 
somme equivalente a 1’ achat de deux cents bceufs de I’epoque pour acquerir le 
materiel, fabriquer Poutillage necessaire, recruter une trentaine de compa- 
gnons et imprimer 150 exemp lakes, deja commandes par les abbes benedic- 
tins allemands, de « La Bible a 42 lignes ». Nous sommes en 1456, au moment 
ou le sultan turc Mehmet, apres avoir tranche la tete de I’empereur Constantin, 
envahit I’Europe pour « apporter la civilisation » jusqu’aux abords de Rome" 
qui avait ete soumise par Attila (le pere de la Turquie modeme, selon les 
manuels scolakes etudies d’Istanbul a Ankara) dans ce but quelques siecles 
auparavant'^. . . 


9. Roland de Cande, op. cit . , p. 615. 

10. Frerejean A., Klein C-A., De Gutenberg d Bill Gates, Tallandier, 10-33, 2001. Le lecteur 
trouvera les epopees de onze autres illustres inventeurs dont le savoir-etre est difficilement 
compatible avec les exigences d’un organisme. 

11. Selon le manuel d’histoire turc cite par Marc Ferro dans « Comment on raconte I’histoire 
auxenfants », Payot, 1981. La civilisation turque apportee a I’Empire d’Occident par Attila 
(« un souverain bon et amene ») et ses Huns (ancetres des Turcs) a pose les fondements 
(notamment avec les premieres pratiques chevaleresques) de la societe europeo-asiatique 
des 434 (p. 121-122). 

12. Ce rappel eclairera peut-etre les indecis concemant la Turquie : europeenne ou pas ? Ques- 
tion aussi complexe que la reponse a la question de I’existence d’un savoir-etre. 
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A la fin du XIX® siecle, le plus illustre des mathematiciens iran^ais est juge par 
son jury de these « confus et incapable d’ exprimer ses idees de maniere claire 
et simple », tandis que ses proches sont etonnes par son rythme de travail, 
seulement quatre heures par jour, sa mauvaise memoire et sa maladresse qui, 
pourtant en se cognant a la porte d’un fiacre, stimula sa creativite. II 
commence sans aucun plan ni objectif precis pour rediger d’interminables 
equations ; ses etudiants se plaignent de son manque d’organisation. Brillan- 
tissime savant dans de nombreuses disciplines, Poincare est repute pour etre 
distrait car il passait son temps a revasser en pretendant que c’etait le seul 
moyen d’activer sa creativite'^ Un psycho logue repute de I’epoque, Toulouse, 
a pu confirmer la part centrale que prenaient Tintuition et Tintrospection dans 
Tefficacite prodigieuse de cet immense savant. 

Tons ces personnages illustres dans differents secteurs du genie humain, choi- 
sis au hasard parmi les innombrables inventeurs, ont une caracteristique 
commune : leur savoir-etre et leur comportement sont incapables hors des 
normes requises par une quelconque fonction d’un organisme. Ils illustrent 
bien le fait que nous sommes a la fois tout ce qu’il est possible d’imaginer et 
son contraire. Notre personnalite ne pent etre decrite en blanc et noir : elle est 
(haute) en couleurs, paradoxale, « multivoque », car elle integre des contraires 
apparemment antagonistes Ces hommes, qui ont marque notre humanite, le 
demontrent parfaitement. On les imagine rationnels, ils nagent dans 1’ intui- 
tion. On les croit serieux, ils se delectent dans la fantaisie. On les suppose 
stables, ils evoluent au gre de leurs rencontres amoureuses. On les veut adul- 
tes, ils manifestent un comportement enfantin. . . Ils sont atypiques, menteurs, 
joueurs, inconvenants, irreverencieux, marginaux, individualistes, irresponsa- 
bles, distraits, mal organises, peu rigoureux, confus, futiles, superficiels ; leurs 
initiatives sont souvent desastreuses, leur creativite est incomprehensible de 
leurs contemporains et, pour tout dire, ils sont insupportables. Beaucoup ont 
mis plus de vingt ans a parvenir a un resultat'^' tangible ; d’autres ont mis pres 
de soixante-dix ans pour faire reconnaitre leurs decouvertes ou prouver leur 
genie'^ ; peu d’entre eux ont su trouver un entourage familial stable les soute- 
nant, une epouse aimante, fidele et devouee tout au long de leur vie comme ils 


13. Ces details sont rapportes par le psychologue Toulouse qui a dresse le portrait de Poincare 
apres I’avoir longuement observe et analyse, in Miller A.I., Intuitions de genie, Flammarion, 
Paris, 2000, p. 331-333. 

14. C’est le cas pour Gutenberg avec rimprimerie. 

15. Wegener a decouvert la derive des continents en 1911 alors que John Harrison a du attendre 
cinquante ans (1675) pour faire reconnaitre sa montre marine qui determinait la longitude. 
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I’auraient souhaite, eux-memes n’etaient point des modeles de vertu conju- 
gale, beaucoup ont vecu des drames personnels on surmonte des handicaps. 
Cependant tons ont laisse leur nom dans I’histoire des sciences et des arts par 
leur perseverance : ils ont marque Thumanite de leur empreinte grace a leurs 
intuitions de genie et leurs decouvertes decisives. 

On pourrait reprendre a leur egard I’un des portraits brosses par La Bruyere 
pour mettre en lumiere la complexite et les paradoxes qui nous gouvement : 
« Straton est ne sous deux etoiles : malheureux et heureux dans le meme degre. 
Sa vie est un roman : non, il lui manque le vraisemblable. II n’a point eu 
d’aventures ; il a eu de beaux songes, il en a eu de mauvais : que dis-je ? On ne 
reve point comme il a vecu. Personne n’a tire d’une destinee plus qu’il a fait ; 
r extreme et le mediocre lui sont connus ; il a brille, il a souffert, il a mene une 
vie commune : rien ne lui est echappe. Il s’est fait valoir par des vertus qu’il 
assurait fort serieusement qui etaient en lui ; il a dit de soi : j’ai de 1’ esprit, j’ai 
du courage et tous ont dit apres lui : il a de 1’ esprit, il a du courage. Il a exerce 
dans I’une et I’autre fortune le genie du courtisan qui a dit de lui plus de bien 
et plus de mal qu’il n’y en avait. Le job, I’aimable, le rare, le merveilleux, 
I’heroique ont ete employes a son eloge ; et tout le contraire a servi depuis pour 
le ravaler : caractere equivoque, mele, enveloppe ; une enigme, une question 
presque indecise'®. » 

C’est bien a cette « question indecise » que chacun doit repondre pour vivre en 
harmonic avec tous ceux qui nous entourent afm de decrypter la veritable 
« enigme » qu’ils proposent comme un defi a notre entendement. La tentation 
a toujours ete grande de les enfermer dans des reponses lapidaires et de preten- 
dre les cemer par des jugements a I’emporte-piece, sous couvert de pratiques 
qui confinent plus a la divination peremptoire qu’a la veritable comprehension 
de la sensibilite humaine, toujours mouvante et surprenante. De tels etiqueta- 
ges, evanescents avec le temps, labiles avec les situations, lugaces selon les 
personnes rencontrees, requierent plus de finesse, d’empathie et de subtilite 
pour souscrire a une quelconque pertinence. . . 

Voici done I’ambition de cet ouvrage : permettre a chacun d’affiner son 
jugement et de perfectionner sa perspicacite a I’aide des points de repere 
methodologiques qui le jalonnent. L’ analyse des competences et le diagnostic 
des situations associes a I’attitude que nous pouvons forger doivent conduire a 
obtenir le meilleur de ceux qui nous entourent dans la vie professionnelle 


16. La Bruyere, Les Caracteres, Edition Rencontre, Lausanne, 1968, p. 182. 
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(collaborateurs, collegues ou superieurs) comme dans la vie quotidienne. Pour 
atteindre ce premier objectif, nous proposons de remonter a la source des 
savoir-etre afin d’identifier des domaines de competences sur lesquels il est 
possible d’agir en les perfectionnant, pour les adapter a I’univers mouvant des 
situations professionnelles et des relations de travail. En agissant sur un ou 
plusieurs elements selon les cas (une intonation, un geste, un protocole, un 
nouveau savoir, un sourire, un mot), nous pouvons actualiser un savoir-etre 
adapte aux circonstances pour le convertir en un veritable savoir-agir 
relationnel. 

Donnez-vous un point d’appui (ce referentiel des competences relationnelles, 
par exemple) et vous changerez le monde, ou plus exactement, vous ferez 
evoluer autrui en vous transformant. 




Introduction 

Du savoir-etre an savoir-agir 


« Vous avez dit : « bizarre » ? » 
Jules Romaiti 


Agir pour etre 

Dans la mouvance d’autres auteurs en France et a I’etranger', nous avons 
oeuvre au cours de notre carriere au double plan theorique et pragmatique au 
profit de multiples secteurs et organismes : 

- au developpement d’une methodologie specifique a la mesure des compe- 
tences par I’elaboration d’un referentiel ; 

- au renouvellement de la conception du role du management grace a des 
outils d’ordre relationnel ; 


1 . En France : Crozier, Gelinier, Levy-Leboyer, Serieyx ; a I’etranger : Argyris, Levinson, 
Maslow, Herzberg, Mintzberg, Blake & Mouton, (USA), Muller & Silberer (Suisse), Imai, 
Juran, Hamani (Japon), Heckhausen (Allemagne). S’ils nous ont inspire pour la connaissance 
des organismes en termes de relations, ils n’ont guere apporte de methodologie significative 
pour apprecier et perfectionner le savoir-etre. 



10 Le savoir-et 


- a I’instauration d’une conception globale de I’obtention de la qualite par 
I’elaboration d’une demarche alliant methode de communication et proce- 
dures qualite ; 

- a I’instauration de procedures normalisees en matiere de management des 
ressources humaines : accueil, appreciation, communication, recrutement, 
formation. 

A I’heure actuelle, et malgre tons ces efforts, ces theories, ces experiences et 
ces recommandations pour prendre en consideration I’homme au travail et 
I’inciter a progresser avec I’aide du management, une question centrale reste 
beante. Elle defie notre competence de psychologue et de conseil en gestion 
des ressources humaines, tout en stimulant notre reflexion et notre experience 
d’evaluateur des personnes au double plan de leurs competences profession- 
nelles et de leur savoir-etre : comment apprecier et - surtout - perfection- 
ner le savoir-etre (et ses differentes composantes) des acteurs du reseau 
clients-fournisseurs et faire evoluer tangiblement les comportements qui 
le necessitent (initiative, responsabilite, autonomie, creativite, leadership, 
rigueur, affirmation de soi...) ? 

Cette notion aussi evanescente que complexe a deja ete prise dans les filets de 
I’AFNOR qui propose la definition suivante^ : « le savoir-etre est un savoir- 
faire relationnel. Ce terme decrit generalement des comportements et attitudes 
attendus dans une situation donnee ». 

Cette definition en appelle une autre, celle du savoir-faire, conqu comme la 
« mise en oeuvre maitrisee d’un savoir et d’une habilete pratique dans une 
realisation specifique ». Cette conception implique que le savoir-etre souscrit 
a une procedure, un protocole ou un mode d’emploi clarrement identifies. 
Rajoutons - pour notre compte - que dans la mesure ou le savoir-etre est 
compose de multiples facettes, chacune d’elles correspond a un savoir-faire et 
done a une procedure. 

Si nous parvenons a caracteriser chacun de ces savoir-etre en termes de proce- 
dures, alors ils deviennent passibles d’un apprentissage et d’un perfectionne- 
ment. En outre, il s’avere que certains savoir-etre sont determines par des 
envies, des motivations, des desks ou la decision volontaire de I’interesse. Je 
suis d’autant mieux « responsable » que je me suis decide a le montrer et a agir 
en consequence. II convient done d’identifier ces caracteristiques grace a une 
autre notion qui est le declencheur du savoir-etre : le savoir-agir. Celui-ci est 

2. Bellaiche M., Mise en oeuvre des ISO 9000, AFNOR Editions, 2002, p. 48-50. 
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identifiable par une procedure et -mieux encore- par des domaines de 
competences reperes, structures et hierarchises, eux aussi passibles d’un 
apprentissage et d’une progression. 

Ainsi se trouve balisee la demarche de cet ouvrage qui entend identifier une 
somme de savoir-etre, correspondant a autant de domaines de competences 
favorisant leur mise en oeuvre sous forme de savoir-faire integres dans I’exer- 
cice d’un savoir-agir global. 


Le contexte organisationnel du savoir-etre 

Trop souvent, le management de la qualite se satisfait d’une approche proce- 
durale technique : il suffirait de normaliser une production et de certifier un 
organisme pour obtenir un resultat de qualite. Tres souvent aussi, I’instaura- 
tion des normes et des procedures - puis la certification - renforcent le taylo- 
risme existant, la parcellisation des taches et la repression des besoins 
fondamentaux des salaries\ 


Nous connaissons un organisme repute certifie dans lequel I ’organisation de la pro- 
duction a conduit a ce que les ouvrieres ne se voient plus, ne puissent plus se parler, 
ou les toilettes ont ete Installees a proximite de la chaTne pour eviter les pertes de 
temps et les bavardages inutiles, les badges instaures pour decompter les moindres 
Instants hors travail, seule une pause-repas de vingt minutes est accordee au milieu 
des huit heures d’activite. Or cette societe pretend etaler la qualite de ses produits 
sur les ecrans de television au grand dam des salaries humilies. 


Dans cet exemple, comme dans bien d’autres, I’objectif se reduit a I’obtention 
des labels qui garantissent le produit aux yeux du consommateur, alors que le 
volet humain de la qualite a ete totalement neglige et que les salaries continuent 
a vivre douloureusement le tripalium^ originel. Dans une telle situation, ils 
reagissent avec des comportements contraires a ceux qui sont attendus par le 
management entermes d’ autonomic, de cooperation, d’adaptation, d’initiative, 
de creativite. A I’inverse, ils produisent des troubles qui constituent le fondement 


3. Expression, information, reconnaissance et progression comme nous I’avons explique dans 
Management des competences, AFNOR Editions, 2002 et Communication et qualite, 
AFNOR Editions, 2003. 

4. Tripahum, mstmment de torture ou carcan dans lequel les esclaves etaient enchaines pour 
executer un travail, ce qui donne son sens premier a ce mot. 
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de la psychopathologie des organismes : passivite, absenteisme, turnover, 
conflits, greves, sabotage, non-qualite*. Sur ce dernier point, les interventions 
que nous avons menees dans un secteur aussi taylorise sont claires : le taux de 
rebut en fin de chaine est passe de 20 % a 0,5 % en reintroduisant puis en 
developpant I’exercice de competences relationnelles au sein de Torganisme. 

Comme I’a indique E. W. Deming, des Eorigine de son experience japonaise 
(1950)*’, rhomme doit etre au centre de la demarche de qualite totale. II est 
necessaire d’« adopter une nouvelle philosophic de I’homme au travail, car 
nous sommes entres dans une nouvelle ere economique. En effet, la misere de 
la condition ouvriere et un service indigent ne sont plus tolerables. Rester 
competitif et maintenir I’emploi sont conditionnes par 1’ innovation, la recher- 
che et une amelioration constante ». Or les quatorze principes de E.W.Deming 
ont ete souvent reduits a Eapplication d’une roue et d’un sigle vides de sens 
hors de ce contexte et de la pratique effective de ces principes. 

En consequence, il convient de redonner I’ampleur de la vision strategique de 
ce promoteur de la qualite totale et considerer que : 

a) le client final est I’objectif prioritaire ; ses attentes, ses besoins et ses con- 
traintes constituent le socle de la demarche qualite ; 

b) les exigences du client final sont satisfaites a condition que celles de tous 
les intervenants qui concourent a I’obtention de la qualite du produit et/ou 
du service le soient de fa?on durable ; 

c) tous ces intervenants appartiennent a un vaste reseau clients-foumisseurs ; 
or il convient de renforcer leur sentiment d’appartenance a cette 
communaute ; 

d) comme dans tout reseau, la force de celui-ci (et done sa qualite) est liee a 
la force du maillon (ou du nceud) le plus faible ; 

e) des lors, si un seul acteur de ce reseau n’ est pas (ou vient a ne pas etre) satis- 
fait, le reseau s’effondre ; 

f) les defaillances majeures du systeme de production et/ou de service, restees 
sans solution jusqu’a present, concement le savoir-etre des acteurs, en par- 
ticulier leur qualite relationnelle ainsi que leur comportement ; 


5. Amiel R., Sivadon P., Psychopathologie du travail, ESF, 1969, 190 p. 

6. Deming E. W, Out of the crisis, MIT center of advanced study, 1982. 
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g) la solution preconisee consiste a trouver- a Torigine de ces qualites, com- 
portements et savoir-etre - des competences formalisees qui peuvent se 
hierarchiser en niveaux et se dec liner en modes d’emploi operationnels ; 

h) ces competences constituent un etalon de mesure^, qui conduit a une appre- 
ciation objective et concertee, ainsi qu’a un perfectionnement desdites 
competences, celles-ci devant rejaillir de fa9on positive sur le savoir-etre 
mi s en cause ; 

i) la formation et le perfectionnement des savoir-etre (ou comportements) les 
transforment en de veritables savoir-agir adaptes a toutes les exigences des 
situations professionnelles. 

II faut done admettre que nombre de savoir-etre sont constitues par la resul- 
tante de competences formalisees en domaines concrets (I’affirmation de soi 
pent etre developpee en perfectionnant I’expression orale et des procedures de 
travail, par exemple). 

Cependant, la tache s’avere difficile pour certains autres, comme, I’autonomie 
qui semble dependre davantage du perfectionnement acquis dans des domai- 
nes techniques. L’autonomie s’acquiert avec Texperience et la repetition de 
procedures techniques, mais elle peut aussi decouler de I’acquisition des 
domaines de competences reperes sous les intitules suivants : methodes de 
travail seul ou en equipe, gestion du temps, creativite. II convient done 
d’ analyser pour chaque caracteristique a ameliorer, les causes probables afin 
d’agir sur ces causes. Pour que cette demarche analytique aboutisse a un plan 
d’ action determine d’un commun accord, il est necessaire que le manager 
consacre du temps a chacun de ses collaborateurs. 

Competences et demarche qualite 

Les competences, leur identification, leur mesure et leur perfectionnement 
permettent a tons les acteurs d’ ameliorer leurs competences professionnelles 
et d’ajuster les performances de I’organisation a la double contrainte procuree 
par les evolutions technologiques et les exigences du marche. Cette ameliora- 
tion se concretise dans tons les organismes qui ont mis en place un referentiel. 


7. Ce que nous avons deja montre a propos des competences relationnelles du management en 
elaborant un referentiel specifique dans Management des competences (AFNOR Editions, 
2003) ainsi que dans des referentiels specifiques etablis dans les hopitaux. 
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des descriptions fines de fonction, une demarche annuelle d’ appreciation et de 
progres, un plan de formation initie a partir d’une mesure des ecarts. 

II reste a instaurer des referentiels specifiques qui vont servir a evaluer et a 
perfectionner les competences comportementales que Ton trouve dans tons les 
profils de postes designes en termes de « qualites » : 

- personnelles : autonomic, creativite, curiosite, esprit d’entreprise, gestion 
du temps, initiative, maitrise de soi, methode, organisation, regularite, rigu- 
eur, soin, stabilite 

- relationnelles : affirmation, leadership, esprit d’equipe, communication. 
En outre, I’analyse montre que le management detient un role relationnel qui 
lui permet de favoriser I’amelioration de ces qualites pour lesquelles il lui 
apparait necessaire d’ engager un perfectionnement. Ces competences du 
management relationnel (decouvertes au cceur des organismes comme des 
exigences fondamentales pour faire adherer, faire faire, motiver, ecouter, 
soutenir le moral des collaborateurs) rejoignent pour une large part les compe- 
tences precedentes tant sur le plan personnel que relationnel. Ces competences 
du management relationnel comportent quelques specificites et peuvent 
s’enoncer ainsi : animation, ecoute active, delegation, relation de soutien. 

L’ amelioration du savoir-etre de tous depend aussi de competences collectives 
bees a la connaissance de Eorganisme notamment pour repondre a la question 
de savoir « qui fait quoi, ou et comment ? », ainsi qu’au perfectionnement 
dans toutes les fonctions de la demarche de qualite totale realisee en fonction 
des exigences de I’ensemble des acteurs du reseau clients-foumisseurs. II 
s’agit egalement pour tous les acteurs de savoir accueillir, de savoir perfec- 
tionner I’hygiene et la securite dans toutes les situations, de savoir gerer les 
ressources et de mettre en oeuvre une veille technologique perennisant I’acti- 
vite de Torganisme. 

Desormais, il s’agit de considerer ces « qualites » comme des savoir-etre qui 
correspondent, scion la definition proposee par I’AFNOR dans la norme 
FD X 50-183 a des savoir-faire. En consequence le savoir-etre correspond a 
des comportements qui peuvent se hierarchiser en items (ou « unites de 
competences » identifiees par des propositions comportant des modules theo- 
riques, des protocoles, des procedures, des modes d’emploi, des processus) 
concretement reperables, passibles d’apprentissage et de perfectionnement 
modules. 
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Le role du management relationnel 

Le management doit developper lui-meme une nouvelle competence axee sur 
la prise en compte des hommes et des femmes qu’il encadre. C’est un autre des 
quatorze principes fondamentaux d’Edward W. Deming qui invente le concept 
de « management relationnel® ». II met ainsi en evidence le fait que celui-ci 
doit substituer au management par objectifs chiflfes un management dont 
I’objectif est essentiellement qualitatif afin de tisser et renforcer les relations 
du reseau de personnes dont le management a la charge. 

Nous avons commence a defmir les domaines de competences essentielles de 
ce management relationnel dans Management des competences'^. Ce perfec- 
tionnement devient des lors une nouvelle etape pour 1’ optimisation de la 
qualite en affinant cette premiere reflexion. II convient d’utiliser une metho- 
dologie propre a apprecier et valoriser les ressources humaines dans ce 
qu’elles ont de qualitatif, de sensible et d’unique. Cet affinement nous amene 
a poser les questions suivantes, afin d’y apporter des reponses satisfaisantes : 

a) qu’en est-il des competences relationnelles qui supportent la mise en oeuvre 
des competences professionnelles ? 

b) qu’en est-il de Taction du management pour reperer et stimuler ces compe- 
tences dans ce qu’il convient d’appeler le management relationnel ? 

Une troisieme interrogation decoule des deux precedentes : 

c) que fait la direction des ressources humaines pour repondre a ces questions 
et favoriser le developpement des savoir-etre utiles a Torganisme ? 

Le defi de cet ouvrage : mesurer I’etre pour agir 

II decoule de cette analyse que le management relationnel est le seul garant de 
la qualite finale realisee. En effet celle-ci est obtenue au double plan profes- 
sionnel et relationnel, ainsi que dans tous les nceuds (entretiens, circulation de 
Tinformation, reunions, negociation, planification, organisation, projets, 
appreciation, motivation) du reseau relationnel. 


8. Dans son onzieme principe E. W. Deming propose d’eliminer le management par objectifs au 
profit du « management relationnel », dans Hors de la crise. Edition Economica, 1984. 

9. Op. cit. 
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Encore faut-il que le management acquiere et developpe cette nouvelle 
competence (humaine et relationnelle) de fa9on aussi rigoureuse que celle 
acquise aux plans technique et organisationnel. 

Cette competence relationnelle du management doit le conduire a identifier, a 
mesurer et a favoriser le perfectionnement du savoir-etre (et ses multiples 
composantes) de chacun de ses collaborateurs'®. 

Or la relation interpersonnelle, constituee notamment par les representations 
des acteurs en presence, doit etre consideree comme un etat general sans cesse 
fluctuant, car cette « machine dynamique" » est composee et regie par la 
conjonction des raisons et des emotions de chacun des acteurs jouant des roles 
diversifies dans un continuum de situations changeantes. 

Nous allons done passer en revue les methodes traditionnelles, plus ou moins 
fondees a forigine, d’analyse des savoir-etre dont les sciences humaines 
(psychologic, neurosciences en particulier) nous permettent d’affirmer 
qu’elles sont basees sur des postulats aujourd’hui depasses de la nature 
humaine, dont le plus fimeste etablit que chaque personne est forgee dans un 
moule immuable. 

Nous proposerons ensuite une methodologie qui renove la conception de 
fhomme dans une perspective evolutionniste et dynamique, a I’image du reste 
de funivers. Cette methodologie sera concretisee par I’elaboration de domai- 
nes de competences formalisees qui conduisent a hierarchiser le savoir-etre 
afin d’en permettre le perfectionnement. Nous serons alors conduits a proposer 
des grilles de correspondance du savoir-etre vers les domaines de competences 
qui le produisent et reciproquement. 

Nous insisterons enfin sur le cadre general de cet ouvrage qui s’inscrit dans la 
perspective globale de la recherche de I’excellence au sein des organismes : 
pour produire des produits et services de qualite, il faut que les acteurs qui 
concourent a cette production perfectionnent la qualite de leur savoir-etre. Or 
celle-ci se manifeste dans les competences relationnelles que chacun deve- 
loppe avec les autres acteurs du reseau organisationnel, de clients et de four- 
nisseurs dans lequel tons evoluent. 


10. Voir Particle de novembre 2004 paru dans le Guide des competences, AFNOR, Les compe- 
tences relationnelles. 

1 1 . Au sens ou I’entendait Robert Escarpit dans Theorie generale de linformation et de la com- 
munication, (Hachette, 1986) une « machine » se defmit par sa complexite et son contenu 
commumcationnel. 



Partie I 


Des savoir-etre figes 


« Les qualites d ’un etre vivant, ses performances 
son developpement ne font que traduire des interactions 
qui s etablissent entre ses constituants. » 
Francois Jacob 
La logique du vivant, p.268 
Gallimard, 1970 




1 

Du savoir-etre 

aux competences relationnelles 


« La verite n ’est pas praticable, 
les hommes ne la mmtent pas. » 
Sigmund Freud 


1.1 Une conception renouvelee 

A I’heure ou la normalisation envahit- a juste titre - tous les secteurs de I’acti- 
vite humaine et que la gestion des ressources humaines entre dans le cadre des 
normes ISO 9000:2000 sous le sigle FD X 50-183, un vaste champ de compe- 
tences reste encore refractaire a cette poussee normalisatrice. Elies concement 
toutes celles qui font I’objet d’un ensemble de comportements, denomme 
savoir-etre, exige dans toutes les situations de travail en relation avec une 
performance ou necessaire pour souscrire a Fharmonie des relations condi- 
tionnant cette performance. Or, bien souvent, en raison de leur difficulte 
d’appreciation, du niveau fluctuant exige, de leur labilite et de leur absence 
evidente d’apprentissage, ces comportements sont declares naturels : sur un 
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mode binaire, ces competences seraient intrinseques a chaque personne et 
constitueraient des caracteristiques de personnalite naturelles, figees chez un 
meme individu. Consequence de cette difFiculte, aucun cursus scolaire - ou de 
formation continue - ne les juge digne d’apprentissage. Cependant, au sein des 
organismes, ces savoir-etre sont inscrits comme des objectifs de progression a 
Tissue des procedures d’embauche comme lors des entretiens annuels'. Ils 
sont aussi definis comme des buts a atteindre dans des descriptions de fonction 
ou lors de reunions de management (« Bougez-vous les gars ! Prenez-vos 
responsabilites ! De Timagination, que diable ! ») sans que les moyens 
adequats soient proposes aux interesses. Tout se passe comme s’il etait evident 
que chacun puisse trouver le sesame vers plus de dynamisme, de responsabi- 
lite ou de creativite outre le charisme, T initiative ou la motivation au travail. 

Cet ouvrage a done pour objectif de proposer une methodologie, deja eprouvee 
dans le champ des competences formelles (techniques) pour etablir des refe- 
rentiels, apprecier les personnes et mesurer des ecarts entre les niveaux requis 
par des fonctions et les niveaux acquis par des candidats. Ces referentiels, 
etablis pour cadrer des comportements apprecies jusqu’alors en termes de 
savoir-etre, de qualites et de caracteristiques evanescentes doivent conduire a 
concevoir des programmes d’apprentissage concrets et structures favorisant la 
progression attendue pour telle ou telle caracteristique du savoir-etre. 

La question centrale a laquelle il convient de repondre ici s’enonce ainsi : 
comment apprecier le savoir-etre et comment le faire evoluer dans le sens qui 
convient a Tepanouissement personnel comme a la pleine realisation d’une 
fonction ? Repondre a cette question revient a identifier des savoir-agir iden- 
tifiables par chacun, puis passibles d’un apprentissage et d’un perfectionne- 
ment continu, au meme titre que les competences techniques. 

Pour resoudre cette difficile equation, la norme ISO nous propose un debut de 
reponse theorique^ : il s’agit de considerer le savoir-etre comme un savoir- 
faire. Nous proposons done de la concevoir plus precisement comme une prati- 
que relationnelle qui s’apprend et se perfectionne dans toutes ses modalites 
comportementales . 


1 . Le nouvel entretien professionnel obligatoire avec la loi sur la formation tout au long de la 
vie rend leur evalaution imperative et 11 convient de posseder un etalon de mesure objectif 
pour y parvenir en concertaton entre le management et les interesses. 

2. « C’est le savoir-faire relationnel : ce terme decrit generalement des comportements et atti- 
tudes attendus dans une situation donnee » in Mise en ceuvre des normes ISO 9000, AFNOR 
Editions, Paris, p. 48. 
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Cette conception est justifiee par le fait que chaque acteur d’un organisme 
(meme un gardien de phare apparemment solitaire tient dans sa main - son 
reseau de communication^ - la vie de milliers de personnes) est au centre 
d’un reseau etoffe de relations. II est toujours en relation avec les autres 
acteurs du reseau dans lequel chacun est a la fois client et foumisseur de tons 
les autres membres du reseau interne et exteme. De la meme faqon que 
depuis G. H. Mead"*, le Moi est defini comme n’existant que « par et en rela- 
tion avec autrui », le savoir-etre requis par une fonction, et exige pour 
chaque membre de Torganisme, n’existe qu’en raison de ce qui est attendu 
par un ou plusieurs membres de ce reseau relationnel. Ce reseau est a la fois 
delimite par une equipe de travail, un ensemble de relations avec des parte- 
naires ou des concurrents, une cooperation avec des personnes (collabora- 
teurs, collegues ou subordonnes) ainsi qu’avec des clients et des 
foumisseurs internes et extemes. L’efficacite globale de ce reseau est lice a 
la somme et a la finesse des savoir-etre individuels mis en jeu dans cette 
immense machine relationnelle. 

Or chacun des membres du reseau exige d’ autrui des competences formelles 
(techniques). II attend aussi des savoir-etre qui sont des competences qualita- 
tives difficiles a caracteriser avec precision, mais qui sont aussi perques, appre- 
ciees ou depreciees en fonction du choc des personnalites, de la tension liee a 
I’execution des taches, des enjeux dependant du resultat, de Tharmonie qui en 
decoule. II faut savoir que la premiere rencontre avec autrui s’effectue sur une 
modalite affective qui se traduit brutalement et spontanement (18/100'' de 
seconde^) par une declaration implicite qui exp lose sur le mode binaire : « je 
t’aime, je ne t’aime pas », elle-meme correspond a une decharge hormonale 
positive ou negative incontrolable'’ mais qui depend etroitement de I’expe- 
rience anterieure. De faqon concomitante, des neurones se positionnent en 
miroir pour reagir a la pensee d’autrui vehiculee par des mots et par des gestes. 
Dans les faits, autrui est accepte ou rejete instantanement, et cette demiere 
modalite se traduit tout aussi spontanement par un antagonisme decline en 
termes des multiples savoir-etre qui rendent la relation difficile. Le portrait 
d’autrui s’egrene alors comme un chapelet de lamentations reciproques dans un 


3. Rappelons que Torigine du terme « communication », selon le dictionnaire de latin Gaffiot 
vient de cum manus, tenir dans sa main et cum munus, prendre en charge. 

4. Mead G. H., L ’esprit, le soi et la societe, PUF, Paris, 1963. 

5. Pradier & alii, Le telespectateur face a la publicite, Nathan, Paris, 1986. 

6. Sauf mise en oeuvre des techniques d’un domaine de competence precis intitule Preparation 
mentale ou Brainpiercing que nous presentons au chapitre 5. 
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abecedaire echevele : « il (ou elle) manque d’autonomie, il est bizarre, il 
manque de charisme, il est dedaigneux, efface, faux ; il manque de genie, il est 
d’humeur inegale, il manque d’initiative et de jugeote, il a I’air d’un khan ou 
d’une tete de lord, il se prend pour un menhir ou un nabot ; en tout cas c’est un 
drole de ouistiti pretentieux, questionneur, rancunier, susceptible, timore, il a 
I’air (r)use, vindicatif, c’est une grande brute xenophobe impregnee de whisky 
et, pour finir, il pedale dans le yaourt et seme la zizanie. . . ». 

Sur le plan pratique, la question reste entiere : comment puis-je acquerir plus 
d’autonomie, de responsabilite ou d’initiative et ameliorer tous ces comporte- 
ments insuffisants, inadaptes ou extremes ? Nous proposons done d’ explorer 
cette piste a partir d’une hypothese au sujet de laquelle nous convions tous les 
responsables de s’interroger et de reflechir, qu’ils soient dans la fonction 
personnel ou managers, directeur des ventes ou chef d’un service administra- 
tif, cadres superieurs ou simples chefs d’equipe. 

Cette hypothese s’enonce ainsi : si le savoir-etre peut se traduire dans un 
savoir-faire conduisant a un savoir-agir, dans un comportement modelisable 
concretement, alors il convient de trouver en amont du savoir-etre des compe- 
tences formelles qui generent les savoir-etre attendus. 

Pour preciser cette hypothese, nous pouvons affirmer qu’il existe, a la source 
de I’autonomie comme de toutes les autres qualites personnelles, une ou 
plusieurs competences formelles qui determinent un plus ou moins grand 
degre d’autonomie. Ainsi, cormaitre les multiples procedures du mode 
d’emploi de Word m’evitera d’aller demander a tout bout de champ tel ou tel 
renseignement a un tiers. Ensuite, plutot que de gemir sur la disparition subite 
d’un dossier apres un emegistrement qui passe de 75/75 a 1/1, je saurai isoler 
et sauvegarder des dossiers de moins de trente pages et je les reunirai ensuite 
dans le rapport final. Lors de mon prochain achat, j’aurai alors acquis une 
nouvelle connaissance du marche de la bureautique et je choisirai un materiel 
concurrent qui m’evitera les lacunes de savoir-etre precedemment mises en 
evidence par le fonctionnement erratique de Word. De la meme fa9on, savoir 
ou se trouve la roue de secours de mon vehicule m’evitera de rester passif au 
bord d’une route. Reste a trouver ces competences formelles dont les corres- 
pondances en termes de savoir-faire sont loin d’etre aussi evidentes que les 
exemples ci-dessus. Ensuite, il conviendra d’etablir le tableau de correspon- 
dances entre des qualites psychologiques, des caracteristiques de personnalite, 
des comportements, des capabilities et ces competences formelles, passibles 
d’un apprentissage et d’un perfectiormement. 
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La difficulte augmente quand, la competence formelle etant acquise, il reste 
neanmoins un « residu » de savoir-etre defaillant sur lequel I’observateur bute 
de faqon recurrente. Pour reprendre un des exemples ci-dessus, connaissant ou 
se trouve ma roue de secours et connaissant le mode d’emploi, il faut aussi que 
je sois suffisamment « autonome », que je prenne « I’initiative » et que je fasse 
« r effort » de la changer avec «rigueur» et « precision », sans recourir au 
numero de telephone de mon assistance qui, par magie, viendra me depanner au 
bord de la route. Ayant pris I’habitude de manger des petits pots des ma tendre 
enhance au lieu de macher ma viande, ayant pris I’habitude d’etre assiste en 
toute occasion de mon existence depuis deux decennies, mon bac m’ ayant ete 
genereusement donne a I’oral malgre trente points de retard^, il devient de plus 
en plus difficile de developper ces fameuses qualites personnelles qui me sont 
ensuite reclamees dans mon travail... C’est ainsi que des etudiants de licence se 
contentent d’assister a un cours, sans prendre l’« initiative » de le relire d’une 
fois sur I’autre, ni d’etre suffisamment « responsables » pour faire les exercices 
demandes et ils ne manifestent aucune once de la « proactivite » requise pour 
preparer leurs examens. On le voit, le champ du savoir-etre depasse largement 
I’horizon du travail, tant il conceme chacun dans ses activites personnelles, 
familiales et professionnelles. Il appartient done a ces differents groupes de 
base (famille, ecole, organisme de travail) de favoriser 1’ emergence et le perfec- 
tionnement de ces competences. Pour y parvenir, il faut connaitre les conditions 
de leur eclosion, bien comprendre leur mecanisme d’acquisition, concevoir et 
appliquer les procedures d’apprentissage, puis faire sauter les verrous et bloca- 
ges qui empechent ou freinent leur emergence et leur action benefique dans la 
vie quotidienne. 

1.2 La formalisation des competences 

Nous entendons par competence formelle un domaine de connaissance theori- 
que et pratique, compose par un ensemble hierarchise et precisement decrit de 
savoirs, de techniques, de procedures, de protocoles, de modes d’emploi, voire 
de recedes. Leur elucidation, redigee dans un document et transformee dans un 
module d’apprentissage, doit en permettre la realisation et le perfectionnement. 
En outre cette competence, ainsi mise en forme, doit pouvoir etre acquise et 


7. En tant que president de jurys du bac, j ’ai meme vu des cas ou 50 points de retard etaient rat- 
trapes par un 19 en occitan et en tennis, alors que d’autres candidats I’obtenaient avec 2/20 
dans les matieres principals (fran^ais, philosophic, maths ou anglais). 
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developpee moyennant un apprentissage structure suivant la hierarchisation du 
ou des domaines de competence correspondant au savoir-etre faisant I’objet de 
la progression. Enfin, cette competence est dite formelle quand elle est decrite 
precisement dans un referentiel qui souscrit a une methodologie generate, que 
nous avons indiquee par ailleursl Concemant le savoir-etre, une competence 
formelle doit correspondre a des comportements precisement reperes. Or ces 
demiers sont tres souvent definis en termes vagues de qualites personnelles qui 
recouvrent des realites heterogenes et une totale absence de finesse dans leur 
appreciation binaire denuee de nuances : « trop » ou « pas assez ». 

II est done important d’elaborer un etalon de mesure qui conduise a identifier 
de tels savoir-etre par rapport a une norme hierarchisee, indiquant des niveaux 
justifiant 1’ appreciation, et definissant un objectif de progression clairement 
identifie pour chaque comportement precisement etalonne comme insuffisant. 
Or la methodologie d’un tel etalon existe deja : e’est le referentiel de compe- 
tences, soutenu par la Commission europeenne dans un projet Leonardo da 
Vinci que nous avons dirige pendant cinq annees, et valide dans de nombreux 
organismes depuis une decennie. II conceme essentiellement des competences 
techniques, mais nous avons aussi pu prendre dans ce filet des savoir-etre 
grace a 1’ elaboration de domaines de competences formelles qui ont pu sous- 
crire a I’objectif d’amelioration des savoir-etre correspondants. Ainsi avons- 
nous pu verifier - par exemple - que 1’ affirmation de soi peut etre fortifiee par 
le perfectionnement de I’expression orale, la politesse s’acquiert en progres- 
sant dans le domaine de competence « accueil », I’etat d’esprit positif peut 
s’apprendre avec I’amelioration de I’expression ecrite, comme nous le confir- 
merons dans la suite de cet ouvrage. Cette methodologie du referentiel de 
competences a deja ete introduite dans de nombreux secteurs, et a recemment 
fait I’objet d’un groupe de travail pilote par I’AFNOR. Elle a notablement 
contribue a formaliser des domaines de competences techniques ainsi que des 
domaines de competences relatifs au savoir-etre et au comportement. Cette 
methodologie a fait aussi I’objet d’un certain nombre d’ouvrages publics sous 
I’egide d’AFNOR^ 

Ainsi, au sein d’un hopital, pris comme exemple de cette methodologie appli- 
quee au perfectionnement du comportement, plutot que de reprocher aux 


8. Management des competences, AFNOR Editions, Paris, 2003. 

9. Management des competences, Mesure des competences, Communication et qualite, Les 
competences, ainsi qu’une serie d’articles dans Le guide des competences des annees 2003, 
2004 et 2005. 
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agents de service leur impolitesse, le domaine de competence « accueil » a ete 
mis au point. II identifie ainsi des items, ou propositions protocolaires, qui 
permettent notamment a chaque niveau requis de : 

- dire « bonjour ! » (niveau 1) ; 

- s’enquerir de I’objet de la venue d’un visiteur (niveau 2) ; 

- le renseigner sur son chemin, (niveau 3) ; 

- le prendre en charge dans les situations habituelles (niveau 4) ; 

- calmer certains visiteurs irascibles ou fortement emus (niveau 5), etc. 

Des lors qu’il est identifie, chacun de ces items devient une regie que chacun 
doit suivre dans tons les cas precisement reperes. Chaque item s’apprend et se 
perfectionne lors d’une formation con9ue a cet effet comme une norme fonc- 
tionnelle de savoir-faire et non comme un principe moralisateur. Ce domaine 
de competence pent ensuite s’adapter a tons les organismes qui accueillent des 
clients, des foumisseurs ou de simples visiteurs : des commerces comme des 
administrations, des usines comme des musees, des hopitaux comme des lieux 
educatifs. On pent alors constater deux resultats essentiels : I’augmentation de 
la satisfaction des clients, d’une part, et I’amelioration de I’ambiance de travail 
dans des lieux ou les gens se croisaient auparavant sans le moindre salut, 
d’autre part. 


1.3 Des savoir-etre equivoques 

II suffit de consulter les profils de fonctions, les petites annonces offfant des 
emplois ou bien encore les tests de personnalite etablis par des psychologues 
reputes (d’ Alexander a Zazzo), pour etre interloque par les modalites actuelles 
de Tappreciation du savoir-etre et I’heterogeneite des definitions proposees. 
De I’autonomie au zele, pour reprendre un classement abecedaire, le savoir- 
etre est etiquete sous des appellations qui ne correspondent a aucune definition 
precise et acceptee unanimement. Pire, chacun propose une declinaison qui 
varie en fonction des personnes concemees et des situations. II existe meme 
des cas ou le savoir-etre exige est un veritable fourre-tout, comme en temoigne 
le manuel cense eclairer les managers d’un grand groupe industriel concemant 
« la capacite d’initiative ». Celle-ci est en effet definie a partir des exigences 
suivantes : « Un collaborateur montre sa capacite d’initiative lorsqu’il 
s’ expose avec confiance, assume volontiers des responsabilites et s’ engage de 
maniere proactive pour la realisation de projets au sein de I’entreprise ». 
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Dans cette definition apparaissent trois termes delicats a apprecier : confiance, 
responsabilites et proactivite. Les verbes utilises « montrer (comment ?), exposer 
(champ de bataille ou photographic ?), assumer (pourquoi et combien de temps ?) 
et engager (jusqu’ou ?) » meriteraient aussi leur dose d’exegese pour que chacun 
des interesses puisse y accorder la meme valeur. Elle est completee de la maniere 
suivante pour le collaborateur qui manifeste sa « capacite d’initiative », il : 

- « s’efforce d’endosser de nouvelles taches ; 

- se fixe des objectifs et les poursuit activement ; 

- explode activement les nouvelles informations et experiences pour son 
travail ; 

- trouve toujours une voie couronnee de succes pour atteindre ses propres 
objectifs ; 

- acquiert de nouvelles connaissances, aptitudes, competences ou projets de 
maniere independante ; 

- est pret a s ’ engager et de se trouver en competition avec d’ autres personnes ; 

- introduit des mesures correctives en cas de problemes potentiels ; 

- s’ informe continuellement sur les options et developpements actuels ; 

- s ’ efforce activement d’ obtenir les feed-back sur son propre comportement ; 

- partage spontanement ses propres idees ; 

- assume la responsabilite de son propre developpement professionnel. » 

II faut remarquer que I’initiative est conque dans cette definition comme un 
« en-soi'° » qui serait acquis de faqon naturelle et doterait la personne d’un 
dynamisme interne qui lui permettrait de faqon solitaire, individuelle, de deve- 
lopper cette capacite sans recours a personne, sans I’incitation de quiconque, en 
aiguisant une conscience et une connaissance de soi assez stupefiantes pour qui 
comprend le fonctionnement psychique et la necessite d’etre stimule par autrui 

- le management en roccurrence - pour que les besoms fondamentaux soient 
mis en action. Les notions de competence, de normes precises, de procedures 
objectives de reference et de reseau relationnel sont ici totalement absentes. 
Devant une telle carence de reperes objectifs, on pent imaginer la perplexite des 
salaries qui se voient proposer de developper cette « capacite d’initiative » par 
leurs propres moyens, sans aucune concertation avec quiconque, sauf au 

10. « La nature propre et veritable d’une chose » selon le dictionnaire de philosophie d’ Andre 
Lalande, p. 284 edite par Larousse en 1985. 
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moment de « donner leurs propres idees ». Sur quel sujet, a quel moment, a qui, 
par quel moyen ? Mystere. Celui-ci s’epaissit encore avec la kyrielle des autres 
exigences liees au comportement exige par ces capabilities. 

Quand on sait que le projet de nombre d’organismes est de developper une 
vingtaine de ces capacites personnelles dont chacune comporte autant 
d’injonctions a respecter, cela fait une trame de pres de deux cents caracteris- 
tiques de comportement auquel chacun doit souscrire. Si Tobjectif est defmi 
en des termes que chacun peut interpreter a sa faqon et se satisfaire du resultat 
obtenu, aucun mode d’emploi n’est propose pour y parvenir. Ces deux incon- 
venients majeurs sont bien sur la cause potentielle des multiples problemes de 
communication dans un groupe de travail, et d’ autant de dysfonctionnements 
qui se traduisent aussi dans la qualite finale et Tefficacite organisationnelle. 

Les autres exemples remarquables sont foumis par les petites annonces qui 
fourmillent de savoureuses descriptions des savoir-etre attendus ou le « gout du 
travail en equipe » voisine avec la « rigueur », alors qu’« une reelle sensibilite 
technique » doit etre associee a la « reactivite », « I’aisance bureautique » a 
« I’integrite ». C’est en tout cas ce que propose la redaction d’un cabinet specia- 
lise bien implante sur le marche pour des candidats postulant a de grands grou- 
pes, dont les responsables des ressources humaines ne sont apparemment pas 
choques par des formulations aussi fantaisistes. 

A partir de ces illustrations exemplaires a la limite de la caricature, notre 
propos est done de transformer ces indications vagues et generales en autant de 
modes d’emploi d’une part, puis de trouver et de decrire les domaines de 
competences qui sont a la source de I’atteinte des objectifs et des preconisa- 
tions ainsi defmies d’autre part. Le lecteur entr’aperqoit deja rimportance 
d’une formation specifique dans un domaine particulier du savoir-etre. 

Pour reprendre I’exemple de I’hopital cite plus haut, un agent a qui le domaine 
de competence « accueil » a ete enseigne devient forcement plus « poll » et 
plus « aimable », il ameliore sa qualite « relationnelle », il sait prendre 
r« initiative » de renseigner un visiteur (en fonction de la situation problema- 
tique dans laquelle il se trouve, reperee au prealable par le referentiel) et 
assume la « responsabilite » qui est la sienne a son niveau de competence, 
definie par ailleurs dans la description de sa fonction". En outre, il manifeste 


1 1 . Referentiel de competences et definitions des fonctions deviennent alors les bases de la con- 
naissance de tout acteur d’un organisme dont la connaissance influence favorablement 
I’ensemble des savoir-etre requis. 
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un savoir-faire qui se traduit explicitement par des methodes de resolution de 
problemes et des techniques d’efficacite personnelle qui facilitent le travail en 
equipe. Par ailleurs, son perfectionnement, acquis dans la simulation pedago- 
gique des situations difflciles, lui a appris a garder son calme et a se maitriser 
tout en communiquant de faqon positive, parce qu’il a aussi appris un ensem- 
ble de savoirs et savoir-faire organisationnels (recenses au chapitre 5). 

1.4 Le savoir-etre en question : avec peur et reproche 

Le deuxieme constat - que chacun pent faire aisement - reside dans le fait que 
ces caracteristiques de savoir-etre ou de comportement font le plus souvent, 
pour ne pas dire toujours, I’objet d’une appreciation en termes de manque ou 
de defaut. II est alors evident que, dans ces conditions, celui ou celle qui est 
ainsi etiquete reqoit cette evaluation au mieux comme un jugement devalori- 
sant, au pire comme un reproche. 

En outre, ce manque n’est que rarement, pour ne pas dire jamais, assorti d’un 
mode d’emploi qui conduise I’interesse a ameliorer le savoir-etre declare 
defaillant. L’entretien d’ appreciation annuel, moment propice a cette evalua- 
tion, se solde par la determination d’objectifs dont la plupart sont impalpables, 
hormis ceux bien sur qui determinent des objectifs quantifies : chifife d’affai- 
res a atteindre ou nombre de clients a voir. Pour les autres objectifs pour 
lesquels il faut etre plus autonome, plus creatif, plus responsable ou plus dyna- 
mique, la case des moyens proposes pour y parvenir reste desesperement vide. 
Dans le pire des cas, certains organismes pretendent meme booster I’interesse 
en formant leurs managers a des « entretiens de reprimande » supposes y 
parvenir. Or un adulte reprimande se transforme illico en enfant rebelle et 
declenche alors la pathologic qui frappe les organismes : absenteisme, turn- 
over, et meme sabotage'^ comme cela a ete montre depuis longtemps'^. 

Le resultat est partout visible : celui qui fait I’objet d’un tel anatheme, et qui 
n’a aucune indication pratique pour s’ameliorer, est des lors enclin a valider le 
reproche en devenant aussi peu autonome que son appreciateur le lui a indique 
comme une fatalite. Ce cercle vicieux s’etablit tres tot, aussi bien en famille 
qu’a I’ecole. II se perpetue dans le milieu professionnel sans qu’il soit possible 


12. P. Dubois, Le sabotage dans I’industrie, Calmann-Levy, 1976, 236 p. 

13. Amiel R. et Sivadon P., Psychopathologie du travail, Editions Sociales fran^aises, 1969, 
190 p. 
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d’y remedier de fa9on pedagogique. Incivilite en famille, violence a I’ecole et 
demotivation an travail constituent les resultats les plus courants. Le savoir- 
etre devient desormais aussi bien une caracteristique intrinseque a la personne 
que le resultat de la pression sociale a laquelle chacun se soumet afin d’etre 
conforme a ce qui est attendu par 1’ entourage imprecateur. 

Nous avons a I’esprit, parmi tous ces cas de changements comportementaux que 
nous avons operes au cours de notre carriere, un exemple notoire. II s’agissait 
d’un operateur de fabrication qui etait etiquete depuis des lustres (une decennie 
pour etre precis) comme un paresseux. La rumeur disait que son chef le surpre- 
nait regulierement en train de dormir au pied de sa machine. Par la suite, aucune 
responsabilite ne lui avait ete confiee ni aucune formation. II s’ etait relugie 
derriere cette paresse depuis une quinzaine d’annees et, pour mieux se proteger, 
militait pour un syndicat. Le front de cet agent etait done marque au fer rouge et 
son sort paraissait defmitivement scelle jusqu’a la retraite, trois decennies plus 
tard. Les robots survinrent dans I’etablissement : il fallut trouver des candidats 
pour les programmer et les maintenir, moyennant une lourde formation d’une 
annee et 1’ acquisition d’un bac F 1 . Cet agent hit candidat a cette evolution : il frit 
selectionne grace a un pacte moral qui nous unit, puis obtint avec brio ce 
diplome et le poste qui allait avec, contre toute attente de son entourage habituel. 
Helas, I’etiquetage infamant de « paresseux » subsistait encore, et il lui frit tres 
difficile de trouver un chef de service qui put convenir du changement radical 
qui s’ etait opere, tant sur le plan des competences techniques que sur celui du 
comportement. Ce changement fut heureusement confirme par la suite. 

Ce cas illustre le fait qu’une mutation d’une caracteristique du savoir-etre : 

- est possible, moyennant une action de formation et un engagement personnel ; 

- trouve sa source dans I’acquisition ou I’amelioration de competences formel- 
les, techniques et humaines ; 

- est rendue possible par un changement de situation, de contexte ou 
d’environnement ; 

- est favorisee par un changement de relation qui entraine de nouvelles 
perceptions et representations des uns par rapport aux autres. 

De multiples cas similaires ont emaille notre action dans des secteurs bien diffe- 
rents. Le succes d’une telle entreprise reside dans la prise en charge des interesses 
a la fois par un management eclaire et par une analyse specifique, realisee en 
confiance par des specialistes, conduisant a stimuler fortement les besoins fonda- 
mentaux de chacun : expression, information, reconnaissance, progression. 
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1.5 Le creuset de 1’ appreciation du savoir-etre 

Un peu d’histoire eclairera le lecteur sur Torigine de rappreciation du savoir- 
etre en faisant une halte sur I’etape scientifique initiale de la discipline qui, 
Tune des premieres, s’est evertuee a qualifier le savoir-etre : la caracterologie. 
Elle etablit les bases d’une typologie fixiste de la personnalite et marque 
I’essor d’autres moyens encore plus discutables pour apprecier les personnes : 
la graphologie et la morphopsychologie, pour ne citer que les plus connues et 
les plus exercees dans le cadre d’un organisme pour evaluer les personnes. 

Le Gall puis Gaston Berger, de concert avec Le Senne'"*, sont les createurs de 
cette « science » au debut du xx^ siecle. Les definitions donnent le ton. Pour ce 
dernier auteur, « le caractere est 1’ ensemble des dispositions congenitales qui 
forme le squelette mental de I’homme » alors que, pour Le Gall, c’est 
« I’ensemble determine de gouts, d’aversions, d’aptitudes et d’inaptitudes, qui 
se trouve inscrit dans notre nature ». On disceme nettement I’influence de 
Leibniz appele en renfort pour justifier une telle conception : « le caractere est 
dans I’ordre moral ce que le temperament est dans I’ordre physique : la cause 
de toutes les actions ». 

A partir de ce determinisme et de cet « en-soi » immuable, la caracterologie 
etablit trois couples antagonistes comme criteres de base de la personnalite qui 
vont ensuite s’articuler entre eux : la primarite-secondarite, I’activite-non acti- 
vite, I’emotivite-non emotivite. L’ organisation de ces couples va definir des 
types de personnalite : le nerveux, le sentimental, le colerique, le sanguin, le 
passionne, le fiegmatique, I’amorphe et I’apathique... 

Ainsi ai-je ete etiquete, en tant qu’etudiant en psychologic, par cette approche 
incontestable a I’epoque, comme « emotif, non-actif secondaire », ou 
« ENAS ». En clair, j’ai longtemps cm que j’etais un « sentimental ». J’etais 
done condamne a une introspection perpetuelle en raison de la force des 
emotions qui m’agitaient (emotif) et je n’ai retenu et developpe que les carac- 
teristiques qui confortaient ce diagnostic, etabli a partir du test originel que le 
lecteur trouvera dans I’ouvrage de Gaston Berger' ^ En outre, je me suis meme 
applique a coller au portrait ainsi devoile de telle faqon a me conformer a ce 
profil dans lequel je me suis complu. De plus, ce comportement plaisait beau- 
coup a mes amies etudiantes de I’epoque : sensible, romantique et sentimental. 


14. Reconnaissons les Hollandais Heymans et Wiersma comme createurs des 1905 des fonde- 
ments statistiques de I’analyse caracterologique. 

15. Berger G. Traite pratique d ’analyse du caractere, PUF, Paris 1987, 269 p. 
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J’etais ainsi devenu a jamais un contemplatif (non-actif), sur lesquels les evene- 
ments de la vie courante avaient un fort retentissement (secondarite) qui me 
paralysait et m’empechait de prendre une quelconque decision pour me lancer 
dans r action. II decoule de cette definition le portrait d’un personnage intro verti, 
paralyse par ses emotions, possedant peu d’autonomie et ayant peu de gout pour 
les responsabilites, developpant ainsi une propension velleitaire. Insistons sur le 
bouleversement procure par la moindre emotion a Torigine d’une anxiete qui 
penalise grandement la maitrise de soi. L’ ensemble n’est pas tres propice au 
leadership, encore moins au charisme. Exit la function de professeur, celle de 
comedien, ou de commercial, plus generalement celle d’encadrement et bien sur 
rencontrer des candidats lors d’un recrutement (c’etait mon choix de I’epoque) 
devient une epreuve insupportable et conseiller des dirigeants une utopie. Mieux 
vaut ne pas s’etendre sur I’absence d’initiative du personnage et sur son impos- 
sibilite a prendre des responsabilites. Nous en ferons done un rond-de-cuir qui a 
fait les delices de Courteline et a enfle les rangs de la fonction publique, ou les 
chaines des OS des Temps modernes illustres par Charlie Chaplin dont nos 
usines avaient un besoin phenomenal et quasiexclusif au cours du siecle ecoule. 
On aperqoit a travers cet exemple, comme nous le montrerons plus loin a I’occa- 
sion d’autres pratiques, la fonction sociale d’ incrustation et de reproduction 
d’une telle typologie. Le role de chacun est ainsi predetermine par des savoir- 
etre, fixes a I’avance une fois pour toutes, et inscrits dans le marbre de la pyra- 
mide sociale utile a 1’ economic, justifie par des « aptitudes congenitales », 
comme osaient I’affirmaient nombre d’auteurs a la suite de Le Senne. Certains 
autres'*’ ont mis en garde contre le simplisme dans lequel il ne fallait pas tomber 
en indiquant que ce type d’approche foumissait des points de repere commodes 
sans plus, mais rien n’y a fait. II etait plus facile de declarer que, a chaque hiero- 
glyphe inscrit en chaque personne, correspondait une tache precise utile a la 
societe ; et les Champollion sont encore legion pour proposer leur propre dechif- 
frage en fonction d’un code plus ou moins esoterique. 

Avec le recul du temps, et la carriere qui fut la mienne, je me demande 
comment j’ai ose bouleverser certains paradigmes etablis dans ma discipline, 
proposer de nouvelles idees et definitions, batir des programmes de formation 
innovants, negocier avec des dirigeants peu amenes ou les coacher, parcourir 
autant de kilometres sans etats d’ame pour etre operationnel et efficace en 
divers lieux d’activite, etre conffonte a autant de problemes d’organisation, de 
qualite ou de gestion des ressources humaines, me produire en public devant 


16. Gaillat R., Clefs pour la caracterologie, Seghers, Paris, 1973, 253 p. 
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un amphi, un micro a la main, devant des cameras, transformer mes cours en 
cafe-theatre sur fond de comedia dell ’arte et m’activer sans cesse ni repos 
pendant autant d’annees. . . 

Tout au long du xx® siecle, la tendance est nettement a Tetiquetage des indivi- 
dus car « a chaque pas dans le commerce du monde, on se heurte a la nature 
humaine ». II faut done modeler sa personnalite au contact de celle des autres 
et forger son caractere en consequence. Devant la complexite de la tache, le 
reflexe des psychologues conduit a vouloir quantifier ce qui echappe a 
Tanalyse des caracteristiques humaines dans ce qu’elles ont d’evolutif, de 
sensible et de qualitatif Autant vouloir transformer le plomb en or, Tincerti- 
tude en certain, la souplesse du roseau en force du chene ou capturer un elec- 
tron. Les sciences physiques venaient d’inaugurer une ere de quantification et 
Claude Bernard proposait la methode experimentale comme viatique a tout 
scientifique digne de ce nom. En suivant ces deux modeles, il devenait envi- 
sageable de reduire Thomme a un ensemble de mesures chiffrees pour obtenir 
in fine une equation mathematique qui en rende compte. Cette demarche 
devait conduire a circonscrire Thomme dans les cases du taylorisme flam- 
boyant en decelant « scientifiquement » the right man at the right place. 

Dans le domaine des sciences humaines, le defi est releve en occultant les 
apports de la physique quantique qui propose une vision probabiliste du 
monde et non une conception monadique'’, figee de toute etemite, en faisant fi 
de Tapport de Tevolutionnisme de Darwin, en meconnaissant les principes 
d’expansion de Tunivers ou meme Tautre changement de paradigme propose 
par Wegener concemant la derive des continents'®. 

Un maitre mot ressort de tons ces apports : revolution. Celle-ci doit etre prise en 
compte dans tons les domaines de la recherche scientifique. Or le modele de la 
machine au mouvement ordonne, stable et immuable domine ce siecle et la 
conception de Thomme au travail doit done s’y conformer. Dans le domaine de 
T education, les experiences de Decroly, de Freinet ou de Maria Montessori qui 
proposent de sortir du moule et de rejeter les « conserves culturelles » honnies 
par Alain, sont denaturees et bannies par T ecole republicaine, tandis que T apho- 
risme de Watson qui declarait : « je me fais fort de faire de quiconque un voleur 
ou un docteur » provoque plus de ricanements que de reflexion heuristique. 


17. Rappelons que selon Leibniz, la monade est une verite revelee une fois pour toutes et qui 
existe quelque part dans le del : il suffit de la decouvrir pour I’etablir a tout jamais. 

1 8. Tous ces changements de paradigmes scientifiques sont concomitants, de 1 880 a 1 930, avec 
I’etablissement de cette psychologie balbutiante en retard d’une revolution. 
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1.6 Intelligence et affectivite composent le savoir-etre 

Alfred Binet etablit la prouesse d’etalonner I’intelligence avec une mesure 
chiffree : le quotient intellectuel (QI). Celui-ci continue a operer ses ravages 
un siecle apres son instauration. L’ auteur nous explique, des 1905 avec une 
naivete qui I’honore : « I’intelligence, c’est ce que mesure mon test ». 

Les biais experimentaux d’une telle mesure, le presuppose de la logique univo- 
que qui sous-tend I’exercice de 1’ intelligence, les epreuves stereotypees 
auxquelles sont confrontees les personnes pour evaluer leur Ql'^, ainsi que les 
populations captives et peu representatives, ayant participe a leur elaboration et 
a leur etalonnage, sont autant de travers passes sous silence pour sceller une 
mesure pretendument universelle. Helas, cette pretendue mesure de I’intelli- 
gence a scelle bien des sorts en confinant des cohortes de gamins dans des orien- 
tations sans issue, en condamnant des millions d’ouvriers a executer des gestes 
mecaniques, et en portant au pinacle les seuls possesseurs d’une intelligence 
mathematique qui leur donnait les cles des portes des grandes ecoles puis les 
postes-cles de I’economie et du pouvoir. Or ce sesame abscons continue a sevir. 

Parmi les grandes mystifications averees du QI, citons les resultats des etudes 
americaines des annees soixante aux USA qui declaraient, de faqon significa- 
tivement differente, les Noirs beaucoup moins intelligents que les Blancs. Un 
autre biais etait alors mis en lumiere : I’influence de contexte social sur les 
performances aux tests pretendant determiner le QI. 

Quelques auteurs ont voulu aller a I’encontre du dogme, Michel Tort^° I’un des 
premiers dans un pamphlet celebre. Pour lui, le QI est penalise par deux tares 
redhibitoires : primo, il est le resultat d’une mesure effectuee a partir d’ exercices 
scolaires qui penalisent forcement les moins conformes aux canons educatifs, 
secundo il exprime la pensee bourgeoise dans la mesure ou il a ete etabli par les 
tenants de 1’ establishment. Un psychologue qui frit I’un de nos maitres, Jean 
Chateau^', mit en lumiere le fait que I’intelligence est multiforme^^. Pour ce 
psychologue specialiste de I’intelligence, celle-ci integre une dimension 
affective : « au debut de 1’ intelligence, c’est un sentiment qui se structure peu 


19. Le lecteur pourra etayer ce jugement avec la lecture des ouvrages recensant ce type d’epreu- 
ves, tel celui d’Azzopardi : Les tests de recrutement, Marabout, 2000. 

20. Tort M., Le quotient intellectuel. Edition Maspero, 1975, 184 p. 

21. Chatesai }., L’intelligence ou les intelligences, Edition Mardaga, 1983, 232 p. 

22. Autrement, Intelligence, intelligences, n° 57 fevrier 1984, 184 p. 
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a peu », ce qui a autorise Daniel Goleman^^ a proposer le concept d’intelligence 
emotionnelle plus recemment. 

Or c’est justement I’emotion qui, faisant irruption dans le champ relationnel, 
pose probleme car elle perturbe la relation des differents acteurs entre eux : il 
nous faudra done elaborer des propositions concretes concemant la regulation 
de cette emotion au profit de refFicacite de Torganisme. 

La double question issue de cette problematique s’enonce alors ainsi : 

- comment transformer I’emotion en domaine de competence ? 

- comment apprendre a maitriser 1’ emotion pour en faire un sentiment accep- 
table par autmi et favorable a I’epanouissement personnel des competences ? 

Des lors, la conception actuelle de I’intelligence, ainsi que notre conception du 
savoir-etre possedent une base identique : I’affectivite. Celle-ci se decline en 
deux modalites : Tune, de faible intensite, sert I’intelligence et le savoir etre ; 
I’autre, de forte intensite, mine Tune et I’autre. Dans ce dernier cas, intelli- 
gence et savoir-etre sont perturbes voire devastes par I’inuption de I’emotion, 
tandis que la prise en compte de la partie gerable de 1’ emotion, que nous appe- 
lons affectivite, permet la maitrise du savoir-etre et la performance de I’intel- 
ligence. La partie ingerable est representee par tons les cas ou 1’ emotion nous 
aveugle, emporte notre jugement et detmit notre comportement social. 
L’ amour, dit-on, rend aveugle et I’anxiete comme le trac nous paralysent. La 
colere nous empeche de communiquer et rend problematique notre relation 
avec autmi, alors qu’une intense douleur (des maux de dents, par exemple) 
nous empeche de resoudre un probleme simple mettant en jeu notre intelli- 
gence^"'. Le gentil Candide, qui n’aurait pas fait de mal a une mouche, sous 
I’effet de la jalousie puis de la colere, devient ainsi un serial killer qui etonne 
Cunegonde : « Comment avez vous-fait, vous qui etes ne si doux, pour tuer en 
deux minutes, un juif et un prelat » 


23. GolsmaaD., L ’intelligence emotionnelle, Robert Laffont, 1999. 

24. Apres un but centre le PSG en 16° de finale de la Coupe de France le 13 fevrier 2005, le 
girondin Chamakh, fou de joie, enleve son maillot en oubliant la regie qui conduit a son 
expulsion. Plus grave de consequence, les deux scientifiques en poste a Flawai le 26 decem- 
bre 2004 racontent qu’ils sont tellement tetanises de peur par renregistrement sismique qui 
provoque le tsunami, qu’ils ne savent plus comment faire pour avertir les autorites : ils per- 
dent ainsi des minutes fatidiques. . . 

25. Voltaire, Candide, Classiques Flachette, 1991, chapitre 9, page 52. 
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Jacques Cottraux^'’ apporte un debut de reponse : notre affectivite doit se situer 
dans une zone d’equilibre afin de nous permettre de rester performant au plan 
intellectuel comme au plan du comportement. Cet equilibre est determine par 
un « nombre d’or » constitue par le rapport entre nos idees positives et nos 
idees negatives (68 centre 32 %). Ce flux serait a la base de I’equilibre psychi- 
que qui retentirait sur notre activite mentale, dans ses deux modalites, intellec- 
tuelle et affective. Les travaux des cognitivistes^^ nous donnent ainsi une piste 
de reflexion et d’action interessante : pour agir sur certaines modalites du 
savoir-etre, il conviendrait de reinjecter dans notre cerveau des elements qui 
retablirait cet equilibre. Comment faire ? 

Une des reponses, que nous avons deja proposee^®, consiste - pour obtenir un 
savoir-etre positif- a proceder a toute une serie d’actions et a s’entrainer a des 
exercices qui rentrent dans le cadre du brainpiercing, ou preparation mentale. II 
s’agit d’une competence majeure pour obtenir un equilibre psychique satisfai- 
sant pour soi et pour les autres, ameliorer raffirmation de soi, la determination, 
le dynamisme et I’etat d’esprit positif d’une personne. Le perfectionnement de 
cette competence doit permettre de surmonter des situations difficiles ou anxio- 
genes qui perturbent generalement notre efficacite professionnelle et troublent 
nos relations. L’ emergence d’un comportement positif pent aussi etre realisee 
grace a des exercices, des entrainements, des protocoles, des procedures inscri- 
tes chaque jour dans I’emploi du temps de chacun. La gestion du temps comme 
la dietetique, voire des sports specifiques, peuvent devenir des domaines de 
competences a la source d’un savoir-etre benefique. Une fois identifiees et 
formulees dans un referentiel de competences qui serf d’etalon de mesure, ces 
competences peuvent faire I’objet d’un apprentissage pris en charge par I’orga- 
nisme. Ainsi, avions-nous introduit en milieu ouvrier des seances de gymnasti- 
que de pause pour permettre a des operatrices des tabacs et allumettes de mieux 
emayer la charge mentale (la fatigue) liee a leur travail et d’acquerir une 
meilleure dexterite. 

Si Ton admet que I’intelligence est « une conduite de detour » face a un 
probleme^®, alors chacune des composantes du savoir-etre constitue une 
modalite de comportement impliquant une demarche intellectuelle assise sur 

26. Cottraux J., Les therapies cognitives, Retz Editions. 

27. Seron X., La neuropsychologie cognitive, PUF, collection Que sais-je ?, Paris, 2002, 128 p. 

28. Pour en finir avec le stress, une meditation occidentale, Chiron, 2004. Le lecteur trouvera 
dans le chapitre dedie aux competences relatiormelles le domaine « brainpiercing ». 

29. Pour traverser un mur, il vaut mieux reformuler I’objectif puis trouver une porte ; de meme 
saisir une banane hors de sa cage, le singe bonobo saisit une perche pour I’attraper. 
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une affectivite equilibree et done maitrisee. Nous sommes alors conduits sur 
les traces des savoir-faire presidant a des conduites d’ adaptation a des situa- 
tions problematiques. Certains de ces savoir-faire concement des competen- 
ces formelles aisement reperables en termes de modes d’emploi, comme le 
fait - par exemple - d’eviter la maladresse en connaissant la procedure rela- 
tive a I’ouverture d’une simple boite de conserve, ou de devenir autonome en 
connaissant le mode d’emploi d’un portable. D’autres competences trouvent 
leur source dans des savoir-faire relationnels qu’il s’agit d’identifier. Enfin, 
certaines composantes echapperont - provisoirement - a cette transformation 
car elles n’ont pas de mode d’emploi connu pour les mettre en oeuvre : le 
talent, le genie par exemple. Comme le soulignait la revue Autrement^^, nous 
sommes alors dans I’exceptionnel. Contentons-nous de clarifier les savoir- 
etre les plus courants et notamment ceux qui font I’objet des reproches les 
plus frequents, comme la sagesse d’un des principes qualite nous y invite^'. 

Outre la psychologie, I’Education nationale possede sa part de responsabilite 
dans I’etiquetage des individus. En effet ouvrons les manuels scolaires de 
I’entre-deux-guerres au moment ou la machine nazie se met en marche pour 
« un regne de mille ans » en quete de la purete aryenne. A I’usage des lycees 
et colleges, Eeap et Baudrillard, de dignes inspecteurs de 1’ institution scolaire, 
caracterisent les Fran 9 ais en se referant a des criteres d’ordre geographique ou 
plutot regional. Ainsi brossent-ils de subtils portraits dont le premier donne le 
ton : « I’Alsacien aime le confort et I’ordre, il est foncierement democrate, tres 
fier, frondeur, un peu moqueur. II a saisi les ridicules de I’outrecuidance 
germanique ». Quant au Beamais, il est « petit, brun, fort, agile, infatigable a 
la marche, fier et homme de ressources ». Ees Bordelais ? Ils sont « gais, 
expansifs et industrieux ». E’Algerien originaire d’une region typiquement 
fran 9 aise de I’epoque est decrit comme « soumois ». On pent voir ou peuvent 
conduire de telles inepties qui s’apparentent derechef au racisme. A I’epoque, 
il etait de bon ton de reciter de pareilles somettes lors des examens officiels, du 
certificat d’ etudes au baccalaureat en passant par le brevet. Ces gravures 
mentales, en forme de prejuges, guidaient les Fran 9 ais dans leurs rapports 
entre eux, au travail comme dans la vie civile. Cela explique sans doute le fait 
que pendant tout ce siecle, comme le souligne Marc Ferro, rares ont ete les 
periodes de consensus. Ces verites republicaines donnant le ton, elles vont 


30. Kerorguen (de) Y., Le gMe, une obscure clarte, p. 20-26, in Autrement n° 57, fevrier 1984. 

31. Le lecteur habitue a la demarche de qualite totale aura reconnu le principe de Pareto qui 
impose de trader 80 % des cas les plus courants en laissant de cote les 20 % de cas les plus 
extremes ou exceptiormels. 
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ouvrir la vole a de multiples pratiques qui vont envahir le champ de I’appre- 
ciation du personnel. Elies pretendent s’edifier en methodes pour appro fondir 
ces caricatures psychologiques a partir de caracteristiques observables dont 
beaucoup se referent a I’apparence physique. On sait quelle utilisation a ete 
faite du nez crochu, du front fourbe ou des oreilles decollees. On verra que 
certains auteurs ont persiste dans cette voie et signe des procedures d’ appre- 
ciation franchement ineptes en inventant des typologies sur la base des carac- 
teristiques physiques : les oreilles, les yeux, les ongles, le visage, les mains. 

Nous nous proposons done de passer en revue ces pratiques dans le chapitre 
suivant, en insistant sur le caractere vain de telles tentatives, dans la mesure ou 
chacun d’entre nous etant unique, il ne peut s’apprecier qu’avec la plus 
extreme finesse dans le creuset du dialogue. Alors, et seulement par ce truche- 
ment, quelques rares methodes objectives, comme celle proposee par un refe- 
rentiel de competences etabli en concertation, peuvent etre utilisees avec 
precaution tant la personnalite est riche et insaisissable a I’egal d’un ciel de 
traine, d’un ocean ou de n’importe quel etre vivant : en perpetuelle evolution. 




2 

La foire aux vanites 


« Nous sommes toujours dans la prehistoire 
de I ’esprit humain. » 
Edger Morin 


2.1 Les psychopitres au nadir 

Dans le sillon de la caracterologie, des I’aube du xx® siecle avec Heymans puis 
Le Senne', de multiples techniques ont voulu enserrer la personnalite dans des 
monies preetablis afin de determiner des « types » en adequation avec les 
fonctions exigees par la societe industrielle. Toutes ces techniques 
typologiques se pretendent scientifiques et recourent a des cautions qui 
remontent a la nuit des temps. Hippocrate et Socrate sont souvent invoques en 
gage de sagesse ainsi que toutes sortes de savants appeles au secours de telle 
ou telle de ces pratiques, Kepler et meme Einstein pour I’astrologie 
notammenE. Beaucoup de ces sciences impures s’inspirent, pour 
r interpretation de la semeiologie decrite, des definitions inscrites dans le 


1. Heymans, Uber einige psychische korelationen, 1908, p. 313-381 ; Le Senne, traite de 
caracterologie, PUF, 1927. 
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marbre par la caracterologie. Elies sent maintenant devenues habituelles dans 
le panorama de la gestion des ressources humaines (selection et reclassement 
notammenE) Elies constituent, en particulier pour les recruteurs qui en font 
une intense consommation, un rituel desormais vide de sens mais propice a 
gonfler et a legitimer les honoraires des prestations correspondantes. En effet, 
rien ne justifie d’imposer a des candidats a un emploi ou a des salaries en 
reconversion, qui savent s’ exprimer correctement, detenteurs d’une 
experience qu’ils peuvent detailler et des competences qu’ils peuvent analyser 
et demontrer, de leur faire passer des epreuves, dites « projectives », mises au 
point aupres de populations frappees de lourdes pathologies mentales ou 
incapables de s’ exprimer. 

2,1.1 La caracterologie 

Ea classification operee par la caracterologie a ete consolidee par Gaston 
Berger dans son traite de 1 950"* en une veritable methode qui pretend classifier, 
a partir de cinq criteres, I’ensemble des comportements. Cette classification a 
ete enterinee et developpee par les approches psychotechniques et la plupart 
des typologies que nous presentons succinctement dans ce chapitre. 

Eeur succes correspond vraisemblablement a un desir profond de la part de 
chacun de nous : la connaissance de soi. Pour les evalues, cela conduit a acque- 
rir plus de luddite sur soi et done a mieux decider des choix de la vie quoti- 
dienne comme des choix d’orientation. Pour les evaluateurs, il est evidemment 
tres satisfaisant d’en savoir davantage sur des collaborateurs ihturs ou presents 
avec un bonus important. En effet, en savoir davantage sur autrui represente un 
pouvoir impressionnant et decisif sur lui, voire un moyen de pression ou de 
manipulation. Cela explique sans doute I’eclosion de multiples techniques qui 
proposed de faqon radicale I’infaillibilite en ce domaine. Ainsi la graphologie 


2. Elizabeth Tessier cite Einstein en exergue (ainsi qu’a dix reprises) de son ouvrage L ’homme 
d’aujourd’hui et les astres edite chez Plon en 2001, et Kepler en exergue de I’introduction. 
Tout I’abecedaire est passe en revue : de Adorno (philosophe allemand) a Zwingli (propa- 
gandiste suisse). 

3. Les chambres de metiers et ITnspection du travail controlent le CAP obligatoire pour un coif- 
feur, mais que fait cette demiere pour faire appliquer la loi du 12 decembre 1992 qui autorise 
les seuls detenteurs d’un DESS de psychologie du travail a utiliser les tests ? Coiffeurs et psy- 
chologues ont nos tetes entre leurs mains ; encore faut-il qu’ils aient les diplomes et compe- 
tences requis pour exercer en confiance. 

4. Berger G., Traite pratique d ’analyse du caractere, PUF, 1987, 269 p. 
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seduit de 60 a 90 % des entreprises^, et plus de la moitie des evaluateurs lors 
d’un recrutement n’ont aucune competence reconnue pour ce faire'’. 

La caracterologie - comme indique plus haut - propose une typologie a partir 
de trois « facteurs » fondamentaux : emotivite, activite et secondarite, 
auxquels se sont rajoutes par la suite deux autres facteurs : largeur du champ 
de conscience et polarite. Le croisement de ces trois facteurs initiaux compose 
huit types de personnalite de base : les passionnes (emotifs actifs secondaires 
ou EAS), les coleriques (emotifs actifs primaires ou EAP), les sentimentaux 
(les emotifs non actifs secondaires ou ENAS), les nerveux (emotifs non actifs 
primaires ou ENAP), les flegmatiques (les non emotifs actifs secondaires ou 
NEAS), les sanguins (non emotifs actifs primaires ou NEAP), les apathiques 
(non emotifs non actifs secondaires ou NENAS) et les amorphes (non emotifs 
non actifs primaires ou NEAP)^. 

E’origine du facteur polarite provient, dit Gaston Berger, de sujets vivants : ce qui 
indique que la caracterologie a ete essentiellement bade sur des sujets decedes, 
personnages illustres pour la plupart, et sur la reconstitution de leur histoire 
personnelle qui ouvre le champ a toutes les interpretations. Par ailleurs, la polarite 
fait reference a Mars pour les hommes, tendance definie par Gaston Berger 
comme essentiellement « agressive » et a Venus pour les femmes, tendance 
essentiellement « seductrice ». Ainsi, dans ces definitions apparaissent davantage 
des stereotypes sociaux dates et connotes, habitues des relais-presse des halls de 
gare, que de veritables faits scientifiques, memes si des etudes statistiques sont 
appelees a la rescousse pour justifier la validite du concept de polarite®. 

Ee cinquieme facteur, la largeur du champ de conscience, « correspond essen- 
tiellement au fait que les individus differents ont naturellement dans I’esprit un 
nombre plus ou moins grand de representations differentes »^. En clair, soit je 
vois devant mes yeux I’ecran de mon ordinateur (mon champ de conscience 
est etroit), soit j’ai conscience de la piece dans laquelle je me trouve ainsi que 
du temps qui s’ est ecoule auparavant et de la nuit qui s’annonce (mon champ 

5. 60 % selon M. L. Bruchon-Schweitzer, professeur de psychologie du travail a Bordeaux ; des 
enquetes plus recentes font etat de 90 % d’utilisation de la graphologie dans le domaine du 
recrutement « Une enquete sur le recrutement en France », ia Revue europeenne de psycho- 
logie appliquee, 41, 917, 1991. 

6. Les textes legislatifs prevoient un recours a 1’ AFNOR pour mettre de I’ordre dans les evalua- 
tions, en cas de litige sur la fiabilite des methodes employees. 

7. Berger G., op. cit, p. 50. 

8. Id. op. cit, p. 80-90. 

9. Ibid., p. 74-80. 
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de conscience est alors elargi). Or je constate que, en fonction de la concentra- 
tion qui m’anime et de la difficulte de transformer ma reflexion en redaction 
organisee et sensee, je passe aisement de I’une a I’autre de ces modalites. Cela 
indique, sans aucun doute, que cette caracteristique typologique fondamentale 
ne resiste guere a un debut d’examen critique ni a 1’ observation courante. 

Ces techniques irrationnelles'°, dont beaucoup s’inspirent de la caracterologie, 
qui envahissent le domaine de 1’evaluation du savoir-etre, sont souvent proches 
de la divination pure et simple, laquelle a - par ailleurs - une fonction sociale 
importante en tissant des liens d’appartenance entre les membres d’une commu- 
naute. Ainsi, dans certaines societes traditionnellement accrochees au cafe, boire 
ce breuvage va de pair avec I’analyse du marc pour savoir comment la joumee va 
se passer et dormer des conseils avises a ceux qui partagent cette boisson. Ce 
rituel est dans la droite ligne de I’actuel et sempitemel « Comment 9a va ? ». 
L’ analyse quotidienne des selles", accomplies dans un pot de chambre avant 
d’etre deversees dans la rue et de pariumer delicieusement fair des cites, etait en 
effet le seul moyen de connaitre son propre etat de sante et de s’informer sur celui 
de son entourage. Ces exemples tires de la vie quotidienne montrent que la 
connaissance de soi, comme celle d’autmi, constituent une preoccupation cons- 
tante de chacun. Ces questions lancinantes et recurrentes : « Qui suis-je ? Qui est 
I’autre ? Comment 9a va ? Que va-t-il m’arriver ? Comment faire face a un 
probleme ? » sont les fondements des techniques qui pretendent repondre a ces 
questions tout en predisant Tavenir. Depuis toujours, scientifiques et gourous de 
tons acabits se sont precipites dans la breche instauree depuis Socrate avec son 
injonction categorique : « Connais-toi toi-meme », ou Zenon d’Elee pour qui « le 
caractere est source de vie ». En chemin, des grands livres ont produit des guides 
pour tous ceux qui voulaient avoir un coup d’avance sur leurs adversaires : Sun 
Tzu, Clausewitz, Nostradamus et Machiavel restent les livres de chevet de 
nombre de dirigeants. D’autres ouvrages ont prefere les voies de la sagesse pour 
aider a mieux se connaitre, comme tous les livres saints le montrent pour forger 
les valeurs morales qui constituent une autre facette importante du savoir-etre : 
authenticite, generosite, altruisme, tolerance, respect, amour du prochain. . . 

Desir de connaissance de soi et besoin d’avoir prise sur I’avenir se conjuguent 
en de multiples techniques. Elies envahissent le champ de I’entreprise pour 


10. Elies ont aussi ete epinglees par un prix Nobel de physique Georges Charpak, associe a 
Henri Broch dans Soyez sorciers, soyez savants, Odile Jacob, 2002. 

11. Les consequences en sont illustrees par Suskind dans Le Parfum (Fayard, 1986^ qui decrit 
Paris au xviP siecle. 
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mieux apprehender le savoir-etre de collaborateurs au sujet desquels une ques- 
tion obsedante se pose en permanence : comment faire pour les motiver ? La 
connaissance et I’amelioration des caracteristiques du savoir-etre deviennent 
des lors primordiales - une fois les competences formelles acquises- pour 
produire la performance. La question demeure cependant : comment faire pour 
ameliorer ces caracteristiques du savoir-etre qui echappent, malgre I’effort 
d’ evaluation, a tout changement ? A quelles techniques recourir quand les char- 
mes de la psychotechnique et ceux des tests de personnalite sont epuises ? 

Voici, rapidement contee la loterie de ces techniques ou le magique le dispute 
au trivial, la revelation au banal bon sens, la posture des mots a I’imposture des 
techniques, et de somptueux honoraires a des comptes rendus indigents. 

2.1.2 La morphopsychologie 

Ainsi avons-nous croise, au cours de notre carriere, de savants proselytes de la 
morphopsychologie qui pretendent tout connaitre de quelqu’un en analysant les 
signes morphologiques et les mensurations qui caracterisent un individu. Puis- 
que le corps porte I’empreinte des forces interieures qui I’animent, I’interieur de 
rhomme peut done s’expliquer par son apparence exterieure. L’ observation de 
ces caracteristiques exterieures definit ainsi des types morphopsychologiques 
auxquels sont associes des traits psycho logiques, dits de temperament. Jusqu’a 
une epoque recente cette typologie, issue d’Hippocrate, constitua les bases de la 
pratique medicale reconnaissant quatre humeurs fondamentales dont il conve- 
nait de maitriser les exces : la bile, le sang, la lymphe, I’atrabile. Chacune 
d’elles etait definie en relation avec les quatre elements qui regissent la vie : le 
feu. Lair, I’eau et la terre. 

Grace a cette typologie elementaire, ou les caracteristiques corporelles corres- 
pondent a la fois a des caracteristiques psychiques et a des elements cosmolo- 
giques, il devient facile de reconnaitre le « bilieux » de complexion musclee, 
a la peau seche et chaude, combatif, irritable et violent comme le feu. Le 
« sanguin » est bien etoffe, dilate, debordant de vitalite, au visage epanoui 
comme I’eau. Le « pituitaire » est obese et mou, il a la peau froide et humide, 
un caractere passif et morbide comme la terre. L’« atrabilaire » est long et 
maigre, au teint plombe, il a la peau froide et seche, un caractere pessimiste, 
dans un profil marque par la nervosite : il est triste comme I’air'^. Ainsi, en 


12. Feu, eau, air et terre sont en fait parfaitement interchangeables pour servir d’ explication au 
temperament ! 
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quelques adjectifs rapidement distribues, toute rhumanite est croquee et 
circonscrite : il ne reste plus qu’a saigner pour soigner, ce qui procurait le 
bonheur des medecins de Moliere. 

2.1.3 La graphologie 

La graphologie s’etablit sur le meme principe : recriture est une expression de 
I’activite motrice qui anime tout individu. Elle reconnait les comportements de 
chacun en fonction des signes graphiques, apres avoir etabli des analyses 
comparatives entre I’histoire de la vie des grands hommes (et femmes), et ce 
que Ton sait (ou croit savoir en fonction d’ interpretations plus ou moins vali- 
des) de leurs traits de caractere avec les multiples details de leurs signes scriptu- 
raux. Naturellement tons ces personnages, pris pour modeles, utilisaient pour 
ecrire des instruments bien differents de nos pointes bic, feutres, plumes et 
rollers d’aujourd’hui qui courent sur le papier. Certains experts vont meme 
jusqu’a produire une analyse prodigieuse a partir des signatures'^ qui pretend 
resumer en trois ou quatre adjectifs toute la complexite de la personnalite. 

A I’epoque de la naissance de la graphologie (xix® siecle et premiere moitie du 
XX® siecle), il fallait vraiment se battre avec une plume d’oie puis avec une 
plume en acier baveuse, qu’il convenait d’ appro visionner ffequemment en 
encre, pour griffer un papier retif plus grossier que ceux d’aujourd’hui. On 
pent aussi s’interroger sur la validite des transferts operes entre la comprehen- 
sion de la vie de Victor Hugo ou George Sand, d’Alfred de Vigny ou du mare- 
chal Joffre et celle du Fran9ais moyen d’aujourd’hui. De multiples ouvrages 
traitent de cette question depuis la bible de Crepieux-Jamin etablie en 1929'"', 
et de celebres hommes politiques'^ ont meme admirablement croque leurs 
confreres sous couvert de I’analyse de leur ecriture. On voit done le biais 
fondamental introduit dans la graphologie : la confusion entre ce que Ton sait 
prealablement de quelqu’un et I’analogie de ces traits avec des caracteristiques 
de son ecriture. Un exemple parmi d’autres : Joffre est combatif alors que Paul 
Valery est un idealiste independant ! Remarquons enfin qu’il fut un temps ou 
cette discipline etait enseignee dans I’universite qui me connut etudiant, de la 
meme fa?on que les theses revisionnistes furent enseignees a Nantes et a Lyon, 


13. Uyttenhove L., Connaissez-vous par votre signature. Marabout, Paris, 1982, 253 p. 

14. Le manuel est celui de Crepieux-Jamin J., ABC de graphologie, Alcan, Paris, 1929. 

15. Andre Labarrere, ancien ministre et toujours make de Pau, s’est illustre avec plusieurs 
ouvrages dont Votre ecriture messieurs !, Ramsay, 1987, 333 p., et L’ecriture des stars, 
Ramsay, 1991, 299 p. 
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la telepathie a Toulouse, alors que Tastrologie devient un sujet de these soute- 
nue en Sorbonne. On retrouve aussi - ce qui est beaucoup plus inquietant - la 
graphologie comme une de des disciplines dispensees par certaines sectes pour 
attirer des adeptes'*’ alors que des tests de personnalite sont proposes aux 
candidats a TEglise de scientologie'^, laquelle a meme ete chargee par TANPE 
d’une prestation d’evaluation des demandeurs d’emploi de 1993 a 1995'®. 

Si Ton s’arrete quelques instants sur les presupposes de I’analyse qui preside 
a toutes ces pratiques (la graphologie en particulier), quelle validite peut-on 
attribuer au fait que les jambages de I’ecriture concement notre sphere instinc- 
tuelle et nos desirs, le corps des lettres traduit la realite et les hampes montrent 
notre imaginaire ? Quelle est la causalite entre I’ampleur de la lettre « 1 » et 
I’ampleur de I’imaginaire du scripteur? Pourquoi une ecriture penchee a 
droite indique-t-elle plus de dynamisme que penchee a gauche ? Pourquoi une 
petite ecriture serait-elle signe d’introversion et non pas plutot en relation avec 
la taille du papier, avec la densite des pensees de I’instant ou le temps 
disponible ? En quoi la barre d’un « t » justifierait la caracteristique d’entete- 
ment et d’emportement qui lui est generalement attribuee ? Pourquoi Tepais- 
seur de ce meme « t » traduirait-elle une pensee pesante ? On nage dans 
I’arbitraire car si, effectivement, une ecriture est typique d’une personne, elle 
est aussi profondement modulee par des pensees et des affects qui agitent le 
scripteur au moment ou il ecrit. Attribuer le qualificatif de colerique a 
quelqu’un qui manifeste de fa?on episodique une barre de « t » plus grande 
que la moyenne touche plus a I’arbitraire qu’a un fondement scientifiquement 
etabli. A I’instant ou il ecrivait, le scripteur pensait-il a la revanche qu’il devait 
prendre au tennis avec un adversaire qui venait de I’humilier, pensait-il a son 
adolescent de fils qui venait de lui tenir tete, ou bien etait-il simplement 
content d’en finir avec une missive qui le rebutait jusqu’alors ? 

Qu’en est-il des differences culturelles qui sont manifestes quand on compare 
I’ecriture'® d’un Americain, d’un Fran9ais, d’un Allemand, d’un Anglais, 
d’un Norvegien, d’un Grec, d’un Japonais, d’un Chinois, d’un Marocain, d’un 
Portugais ou d’un Espagnol (pour ne citer que quelques ecritures que nous 
avons cues a connaitre) ? Ea pression liee a I’apprentissage et aux normes en 


16. Lardeur T., Les sectes dans I ’entreprise. Editions d’Organisation, Paris, 1999. 

17. Op. cil, p. 63. 

18. Ibid., p. 85. 

19. Un excellent exemple est fourni au lecteur curieux par les signataires de la constitution euro- 
peenne qui fit I’objet dureferendum du 29 mai 2005. 
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vigueur dans chacun de ces pays parait plus sensible que les interpretations 
que Ton peut faire a partir de chaque ecriture concemant la personnalite du 
scripteur. 

En conclusion, si les signes graphiques peuvent alerter I’analyste sur un certain 
nombre de questions concemant le scripteur, il sera bien inspire de demander a 
ce dernier de lui apporter les reponses, de vive voix lors d’un entretien. Au 
cours de cette rencontre, il est possible d’indiquer quel est le comportement 
dans une serie de situations de travail qui concement le recmteur afin de 
prononcer un diagnostic sense, base sur des faits, sur une histoire profession- 
nelle, sur des competences prouvees. Le recmteur pourra alors, apres mure 
reflexion et suite aux reponses circonstanciees apportees a ses questions, poser 
un diagnostic fiable et apporter le pronostic d’adaptation requis un jour de 
selection a un emploi donne, pour un candidat qui a pu mettre en valeur et expli- 
quer ses modalites de fonctionnement personnel et professionnel. 

2,1.4 La psychotechnique 

Le doute concemant la validite du transfer!, opere entre des signes exterieurs 
observables directement et des caracteristiques de personnalite, est bien sur 
valable pour les fondements de la psychotechnique classique. En effet, celle- 
ci a etabli la plupart des tests voila pres d’un siecle, souvent de 1’ autre cote de 
I’Atlantique, sur des populations exceptionnelles captives^” (soldats, marins, 
etudiants en psychologic), anormales (patients d’hopitaux psychiatriques) ou 
particulieres (candidats a I’embauche pour la conduite des trains de la RATP 
ou de la SNCF) en considerant que les resultats etaient generalisables a 
I’ensemble de la population universelle et toujours d’actualite, comme si nous 
vivions dans un monde immuable. La psychotechnique a ete specialement 
elaboree pour pronostiquer 1’ adequation entre un poste de travail et un candi- 
dat, ou entre des functions militaires et des appeles du contingent. Les 
premiers laboratoires de psychotechnique ont vu le jour, pour remplir cette 
mission, a la RATP et a la SNCF en tout debut du xx® siecle^'. L’objectif 
consistait aussi a etablir un pronostic d’adaptation pour toute une carriere, 
comme une piece mecanique est fabriquee sur un moule unique pour satisfaire 


20. Il suffit de demander a un bataillon de passer des tests pour etablir leur validite : ces soldats 
preferent rester au chaud que crapahuter. Qu’en est-il de leur implication reelle, de leur 
representativite et de la validite des resultats obtenus ? 

21. Lahy a ete le promoteur de telles methodes axees sur la selection des conducteurs en fonc- 
tion de leurs « aptitudes » psychomotrices. 
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etemellement a sa fonction. Maurice de Montmollin remarquait que, dans 
cette optique et avec une telle methode, « la selection psycho logique tradition- 
nelle est une imposture^^ » 

Les methodes ayant peu change en trente-cinq ans, il n’est guere outrancier de 
confirmer la severe conclusion de cet eminent specialiste de la psychologic 
industrielle qui preconisait meme « d’abandonner les tests et les inventaires de 
personnalite, href tout f arsenal classique du psychotechnicien^^ ». II avait 
meme confie, lors d’un entretien qu’il avait accorde au neophyte que j’etais : 
« a ce rythme d’etiquetage a I’aide des tests psychotechniques, dans vingt ans, 
il n’y aura plus besoin de psychologues, mais seulement de mathematiciens 
pour prevoir le comportement humain ». Je n’avais pas tout de suite perqu 
I’humour decapant de ces propos derriere les volutes de tlimee de la pipe de 
mon illustre aine. 

2.1.5 Les inventaires de personnalite 

Meme les tares des tests (ou inventaires) de personnalite^'* les plus recents, 
rhabilles a la mode des oripeaux informatiques, n’echappent pas au biais le 
plus courant denonce en son temps par Claude Levy-Leboyer, et plus recem- 
ment par Georges Charpak^*. La principale tare est toujours d’actualite : 
vouloir fixer a jamais un savoir-etre, un comportement, une personnalite dans 
un moule rigide, intemporel et sans nuances a I’aide de questions binaires qui 
excluent I’infinie richesse de la palette des comportements qui en permettent, 
hors de ce terrain reifie, toute leur adaptabilite. Signalons la permanence de 
ces epreuves dans revaluation pratiquee par nombre d’organismes pour la 
selection et la reinsertion. Or, si les questionnaires comme celui d’Allport, le 
1 6 PF de Cattell, le Guilford-Zimmerman ou le Bemreuter, voire le MMPI 
(test multiphasique d’inventaire de la personnalite) datent un peu (entre 1928 
et 1940 pour leur mise en service), le Papi et le 360° tiennent actuellement le 
haut du pave. . . dans la mare de 1’evaluation relookee par des consoles infor- 
matiques et quelque diva hantant les couloirs de I’lnstitut de Psychologic a 
Paris, haut lieu fondateur et difluseur de ces pratiques. Nous pouvons en 
temoigner pour avoir enseigne une dizaine d’annees dans cet organisme. Une 


22. Montmollin (de) M., Les psychopitres, PUF, 1972, p. 31. 

23. Op. cit., p. 47. 

24. Il en existe pres d’une centaine repertoriee par Jean Zurfluh, Les tests mentaux. Edition 
Jean-Pierre Delarge, 1976. 

25. Levy Leboyer C., op.cit. 
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recente recherche^'’ menee a Bordeaux montre que les tests de personnalite, 
ainsi que tous les autres tests psychotechniques, malgre leur caractere obso- 
lete, sont toujours religieusement enseignes aux etudiants de psychologic. 
Michael Douglas subit meme le MMPI et le TAT comme epreuve de selection 
dans un film recent. The Game. 

Jean Zurfluh avertissait deja il a plus de trente ans : « une des donnees de base 
de ces faux tests est 1’ illusion qu’un diagnostic psycho logique serieux put etre 
foumi par une voie impersonnelle car ils offrent la possibilite de traiter Tindi- 
vidu etudie comme une chose^’ ». Nous pouvons convenir avec lui, apres tout 
ce temps passe sur le terrain de revaluation des personnalites que Tutilisation 
des tests, vrais ou faux, nous fait nager en pleine « illusion », bien loin du 
respect impose par la deontologie de la profession de psychologue qui recom- 
mande de « se tenir informe des progres scientifiques et d’en tenir compte dans 
Texercice professionnel ». 

2,1.6 Les tests projectifs 

L’ utilisation des tests projectifs constitue un abus manifeste dans le champ de 
I’entreprise et souscrit a cette meme illusion. A Torigine, il y a plus d’un siecle 
pour le Rorschach dont I’idee est de Binet en 1 895^*, ces epreuves proposaient au 
patient accable par une pathologic de s’ exprimer a partir d’une tache d’encre 
(test de Rorschach) ou d’une photo improbable (TAT et CAT^®) : elles represen- 
taient un support acceptable de communication entre le patient hospitalise pour 
une lourde pathologic mentale et le therapeute. Cependant les etudes que nous 
avons menees, sur les publications concemant le Rorschach, montrent I’absence 
de coherence des resultats obtenus entre les differents auteurs du millier d’arti- 
cles que nous avons pris en compte. D’autres epreuves ont ete elaborees pour des 
enfants dont les parents inquiets se demandaient ce qu’ils avaient dans la tete et 
s’ils etaient bien normaux. De nombreux psychologues, Piaget en premier, se 
sont done mis en devoir de construire des tests pour repondre a ces questions 
comme Simone Berges en fait I’inventaire^®. La encore, Rorschach et TAT tien- 
nent leur place a cote d’ epreuves plus folkloriques : test de I’arbre, test du 


26. Bourdaa M., Les pratiques de recrutement, Memoire de 3' cycle, Bordeaux, 2003. 

27. Zurfluh J., Les tests mentaux, Edition J.P. Delarge, Paris, 1976, p. 479. 

28. L’idee originelle est en fait de Leonard de Vinci. 

29. TAT : Thematic Aperception Test, elabore par Murray ; CAT : Children Aperception Test. 

30. Berges S.,Approche genetique et psychanalytique de Venfant, Librairie Riche, Paris, 1975, 
Tome 1, 225 p. 
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village, patte-noire et sceno-test. Leur interpretation donne lieu (parmi quelques 
morceaux choisis consacres a la conclusion sur I’apport de ces epreuves projec- 
tives) a un vocabulaire qui eclairera le lecteur : « La pauvrete de la fantasmati- 
sation, la resolution de I’anxiete par des passages a I’acte impulsifs, I’absence de 
culpabilite interiorisee avec des tentatives d’annulation de type masochiste, 
manifestent des risques de psychopathic ou de caracteropathie sur un fond 
fragile immature. L’image matemelle est tres investie et erotisee sur un mode 
oral. . ». En clair, cela veut dire que ces epreuves ne sont pas adaptees a leur 

objet d’ etude, sauf a compenser leur inaptitude par un jargon freudien qui tient 
lieu d’oracle. 

Or le transfer! de telles pratiques (et du vocabulaire qui en rend compte) dans 
le champ de I’entreprise est plus que douteux dans la mesure ou toute personne 
(candidat ou collaborateur) a les moyens de s’ exprimer pour dire ce qui inte- 
resse I’analyste : qui elle est, quelles sont ses competences et ce qu’elle veut. 
L’ analogic existant entre les reponses d’un malade - ou d’un enfant - et celles 
d’une personne qui travaille, puis 1’ interpretation qui en decoule, sont done au 
mieux des illusions, au pire des impostures fortement dommageables pour la 
communication saine et authentique, franche et directe qui doit s’instaurer au 
sein d’un organisme de travail. 

Tons les candidats (il en existe probablement parmi nos lecteurs) a I’embauche 
qui ont subi de telles epreuves se demandent encore si on les prenait pour des 
malades mentaux : la reponse est oui ! Nous sommes evidemment d’un avis 
contraire, et meme Claude Levy-Leboyer^^ s’ est insurgee contre de telles prati- 
ques qui constituent une derive inquietante. . . alors qu’elle a mis sur le marche 
le dernier inventaire de personnalite a la mode qui reprend les memes princi- 
pes reducteurs, le fameux 360°, et fait le tour de France des CCI (Chambres de 
commerce et d’industrie) pour le presenter aux gogos. Signalons aussi, pour 
ceux qui veulent epurer leur arsenal evaluatif, que tous ces tests projectifs, le 
Rorschach comme le TAT, ainsi que le test de frustration de Rozensweig, sont 
totalement hors sujet quand ils sont utilises pour pronostiquer Tadaptation a 
une fonction ou la reussite dans une formation. 

Le TAT propose des photographies equivoques en noir et blanc dans lesquelles 
le sujet est cense se projeter : « un monsieur parle a une fille » est differemment 
interprete que : « un vieux satyre veut enlever une petite fille terrorisee », ou 
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bien « un proxenete releve les compteurs de sa protegee » ! Je sais : vous 
pensez que j’ai I’esprit tordu, je dirai plutot que je suis creatif ! Nous sommes 
dans le jugement, loin de I’analyse fidele. La validation de ce test, effectuee a 
Boston, foyer du puritanisme en pleine prohibition, en 1935, est-elle predictive 
des reponses d’un Correzien ou d’un Alsacien, d’un juif, d’un chretien ou d’un 
musulman de 2005 ? 

Le Rozensweig presente des scenes d’opposition entre deux personnages dans 
le meme contexte historique : I’une des bulles doit etre completee pour repon- 
dre a ce que dit I’interlocuteur afin de mesurer la « resistance a la frustration ». 
Rien ne dit que les choses soient intellectualisees avec la promptitude requise 
dans la realite. Ici encore la maitrise de soi depend d’un apprentissage elabore 
au-dela de reactions spontanees. 

Une demiere raison devrait emporter la conviction du lecteur : il est demande 
une reponse spontanee et immediate pour repondre a ces epreuves sans refe- 
rence concrete en relation avec rexperience personnelle ou professionnelle 
immediate de I’individu teste. Or les decisions prises dans les relations de 
travail font generalement I’objet d’une analyse approfondie en relation avec 
les elements concrets de la situation, ce qui laisse le temps a 1’ emotion, voire 
a I’affectivite contrariee, de se calmer pour que des reponses reflechies et des 
choix muris par Lexperience et assis sur des competences professionnelles 
soient elabores et souscrivent de fa?on adaptee aux exigences des multiples 
situations. II y a done un fosse entre la reaction spontanee a une enigme 
abstraite, et la reponse elaboree en fonction d’une situation professionnelle 
reelle, souvent analysee en concertation ou au sein d’une equipe de travail. 

2.1.7 Le test de I’arbre 

Le test de I’arbre est, a I’origine”, une epreuve de dessin proposee a des enfants 
qui sont toujours difficiles a interviewer et laconiques dans leurs reponses 
« Dessinez n’importe quel arbre aussi bien que vous le pouvez, sauf un sapin ». 
II s’agit d’attribuer a cette production une interpretation concordant avec des 
presupposes concemant la couronne, le tronc, les racines et I’organisation 
spatiale du dessin realise. Ce test etait done cense suppleer I’expression peu 
diserte des enfants, ou la competence relative de I’interviewer pour les faire 
s’exprimer. Or cette pratique est passee du champ de la psychologic de I’enfant 
vers celui de revaluation des adultes en transposant I’analyse (les supputations. 


33. Koch C., Le test de I 'arbre. Edition Vitte, Lyon, 1958, 427 p. 



La foire aux vanites 5 1 


comme dirait Dunette^"*), faites a propos d’enfants a celle des arbres dessines 
par des adultes qui se demandent encore - pour ceux qui ont vecu cette 
epreuve - pour qui on les prend. Nous ferons la meme reponse que celle enon- 
cee plus haul, d’autant que nous avons produit en son temps un memoire sur 
cette pratique apres une recherche effectuee aupres de plusieurs centaines 
d’enfants et d’ adolescents. Par ailleurs les differences culturelles issues de la 
mythologie allemande et de I’imaginaire d’enfants traumatises par les bombar- 
dements, les villes ravagees et les ferocites de la deuxieme guerre mondiale ont 
probablement une influence significative sur les dessins obtenus et leur inter- 
pretation faite par leur promoteur, C. Koch, juste apres ces evenements trauma- 
tiques. En consequence, la validite du transfert opere, a partir des reponses des 
enfants allemands sur ceux de France, des decennies plus tard de surcroit, est 
plus qu’aleatoire. II est done extremement simpliste, reducteur et aventureux de 
prononcer un diagnostic des caracteristiques de personnalite pour des adultes a 
partir d’une telle technique, d’autant que les adultes savent parfaitement se defi- 
nir si on les encourage a le faire, hors de toute « interpretation, conjecture ou 
supputation », qui sont les principaux travers des psychologues pour reprendre 
les qualificatifs enonces par Dunette, specialiste americain de I’appreciation du 
personneh^. D’autres tests, caiques sur celui-ci, existent -dont le test du 
village - et chaque psychopitre se met en devoir d’elaborer le sien. 

2.1.8 Le test des couleurs 

Le color test de Liischer^*’ nous entraine encore plus loin dans I’univers de la 
divination. Ce test, d’origine allemande, pretend determiner des caracteristi- 
ques de personnalite en fonction des couleurs choisies par une personne dans 
un jeu de cartes de couleurs differentes. Depuis I’Antiquite les couleurs, 
comme les nombres, ont etc I’objet de fascinations et de fantasme echeveles et 
des proprietes particulieres leur ont etc attribuees. De la a les transferer a 
I’homme, il n’y avait qu’un pas que cet auteur suisse a gaillardement franchi en 
1948. Si les couleurs ont des significations sociales et symboliques, dies sont 
significativement differentes d’un peuple a I’autre. Le noir est la couleur du 
deuil en France et le blanc celui de la virginite alors qu’en Inde cette demiere 
couleur est celle du deuil. Chez les Inuits, le blanc se distingue de vingt faqons 
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differentes et les interpretations qui en decoulent sont etroitement liees au 
contexte climatique. 

L’ergonomie comme les neurosciences s’accordent pour montrer I’influence 
des couleurs sur le psychisme et le comportement, mais celui-ci ne se reduit pas 
au choix d’une ou deux couleurs comme le pretend ce test. Vouloir figer une 
personnalite dans un choix spontane d’une couleur a un instant donne et dans 
une situation d’ experimentation bien particuliere, qui n’a rien a voir avec une 
situation professionnelle ou quotidienne, renvoie en fait - comme la plupart des 
situations de testing- aux conclusions des experiences de Milgram^^. Ce 
dernier a montre qu’un experimentateur, de par son seul statut d’autorite scien- 
tifique, annihilait tout jugement critique et pouvait influencer n’importe quel 
sujet de 1’ experimentation dans le sens qu’il souhaitait, jusqu’a le convaincre de 
la necessite de tuer un autre sujet de 1’ experimentation. II s’agit la d’un biais 
experimental majeur lie a toutes les situations de testing voire d’examens : le 
sujet a tendance a se conformer a ce qu’il imagine etre la volonte de I’experi- 
mentateur. Ainsi, inferer des caracteristiques de personnalite immuables a 
partir du choix d’une couleur, passe encore lors d’une soiree bien arrosee entre 
amis pour... detecter la frigidite^* d’une compagne et declencher I’hilarite 
generale dans une ambiance de machisme moyenageuse. . . 

Franchir le seuil d’un organisme avec une telle technique pour embaucher des 
candidats, comme c’est actuellement le cas dans quelques cabinets de renom, 
depasse I’entendement pour ouvrir les portes du delire pur et simple. Termi- 
nons par une des nombreuses perles qui emaillent les interpretations du color 
test, fonde sur le choix de huit couleurs et la position preferentielle de ces 
couleurs : « Les homosexuels et les lesbiennes montrent souvent leur manque 
de securite affective par une preference pour le violet (en premier choix) 
comme compensation^^ » ! 

2.2 Les typopitres au zenith 

Outre les pratiques qui s’inspirent de la psychologic balbutiante, telle qu’elle 
etait con9ue et pratiquee au debut du xx® siecle dans des conditions methodo- 
logiques et a partir de populations temoins particulieres qui en penalisent leur 
generalisation et leur perennite un siecle plus tard, bien d’autres techniques ont 

37. Cette experience est retracee par le film / comme leave avec Yves Montand. 
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voulu s’etablir en verites scientifiques a partir d’une idee, d’une observation, 
d’une intuition sans rapport avec son objet : la connaissance de soi et d’autrui. 
Nous renvoyons le lecteur interesse aux ouvrages de Clement Blin'"’ qui fait 
I’inventaire des nombreuses techniques appelees en renfort pour aider a cemer 
le savoir-etre et mieux se connaitre. Outre cette pretention scientifique et leur 
transfert abusif pour caracteriser les individus, ces methodes typologiques en 
forme de pitreries"^' sont malheureusement souvent prises en compte pour la 
gestion des ressources humaines. Certaines sont meme utilisees - parfois - 
pour la gestion tout court de I’entreprise, quand ce ne sont pas des decisions 
qui engagent I’Etat lui-meme. L’ancien locataire de I’Elysee consultait regu- 
lierement les oracles comme I’affirme une pythonisse celebre"'^, notamment 
pour savoir si Saddam Hussein allait se retirer du Koweit au soir du 2 aout 
1990"'^ Elle pretend meme que d’autres chefs d’Etat etaient aussi accros : 
Hitler qui a ainsi refuse de croire au debarquement en Normandie, de Gaulle, 
Reagan, Juan Carlos et bien d’autres encore. 

2.2.1 L’astrologie 

Par ces revelations I’astrologie se situe dans une position confortable parmi les 
methodes choisies en France pour essayer de cemer le savoir-etre, et certaine- 
ment a la premiere place en termes de chifife d’affaires, estime a 4 milliards 
d’euros en 2003. Cette pratique beneficie aussi d’une credibilite extraordinaire 
puisque - scion la Soif es - pres de 40 % des hommes et 60 % des femmes lui font 
confiance pour decrire une personnalite'*^. C’est notamment le cas du selection- 
neur de I’equipe de France de football, Raymond Domenech, qui compte ainsi 
qualifier la France pour le prochain mondial : il n’aime pas les scorpions et les 
ecarte des selections. C’est aussi I’avis d’un patron de la haute couture, monsieur 
Tribouillard, qui choisit ses collaboratrices en fonction de leur signe et n’apprecie 
pas davantage les scorpions hors de la sphere familiale : c’est justement le signe 
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de sa . . De plus en plus d’entreprises utilisent I’astrologie a la fois pour 
recruter des candidats, mais aussi pour constituer des equipes comme ce leader 
europeen de requipement domestique. 

Ce savoir astro logique « donne une hauteur de vue particuliere, celle du del », 
affirme sans lire Elizabeth Tessier. Nous sortons du champ strictement scien- 
tifique pour entrer dans celui de I’esoterisme, meme si la grande pretresse de 
cet art divinatoire en France a soutenu et obtenu une these de doctorat de socio- 
logie en Sorbonne"^'’. Elle se permet de trader Albert Jacquard de « scientiste 
digne de I’lnquisition » mais se garde bien de citer nos prix Nobel comme 
gardiens du temple de I’astrologie : ni Marie Curie, ni Georges Charpak, ni 
Pierre- Yves de Gennes. Remarquons que I’Universite a aussi autorise un 
historien a soutenrr une these revisionniste niant 1’ existence des chambres a 
gaz"*^ et que nombre d’ intitules de theses - brillamment soutenues - peuvent 
preter a sourire ou a s’inquieter sur I’etat mental des jurys qui autorisent ces 
soutenances. . . « Vue du del », Elizabeth Tessier apres avoir promis une annee 
pleine de vitalite a Pierre Beregovoy en 1993, alors qu’il s’est eteint au prin- 
temps"^* a aussi pronostique la victoire de John Kerry aux presidentielles 
americaines en 2004"*® avec la pertinence que Ton sait. Entre-temps elle etait 
devenue docteur en sociologie avec la meme competence divinatoire ! 

Rappelons un fait scientifique etabli par Einstein, puis par Stephen Hawking*® : 
I’univers est en expansion et le del est en perpetuel mouvement, ce qui 
s’oppose a la conception statique qui presidait precedemment a la cosmologie 
d’une part et aux premices de I’astrologie d’autre part. Ee del a done serieuse- 
ment bouge depuis les premides observations astrologiques, et les constella- 
tions - censees representer les treize signes du zodiaque*' - ne sont plus dans 
les memes positions qu’elles Tetaient il y a deux mille ans, ou meme seulement 
vingt ans. Par exemple, chaque annee le Soldi se decale par rapport a la Terre 
de 36 000 kilometres en raison de la precession des equinoxes, soit 72 millions 
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de kilometres en 20 siecles, soit 240 fois la distance de la Terre a la Lune ! En 
consequence, les contorsions explicatives des astrologues basees sur leurs 
demonstrations concemant le determinisme de ces positions planetaires sur 
notre psychisme, determinisme valable en toutes circonstances, reste un jeu de 
salon amusant pour desceuvres et une accroche inusable pour faire connais- 
sance. Ces positions ayant change depuis Torigine de I’astrologie, les planetes 
qui les occupaient s’en sont eloignees, et les horoscopes reposent desormais sur 
du vide plus siderant que stellaire^^ ! 

2.2.2 La numerologie 

Arrive ensuite la numerologie^^ Elle traduit la fascination pour les nombres 
dont notre societe est si friande, a tel point que la Franqaise des Jeux doit etre 
la seule entreprise qui peut s’enorgueillir d’un taux de croissance annuel a 
deux chiffres depuis plus de vingt ans. Ee patron franqais d’une major 
mondiale alimentaire avait fait changer tons les numeros de telephone de ses 
usines hexagonales pour qu’ils correspondent a des nombres benefiques. Est- 
ce pour cela qu’il est devenu numero un mondial ? Certains dirigeants accor- 
dent une grande importance a cet exercice pour choisir leurs collaborateurs et 
determiner dans quelle phase de reussite ils se trouvent, ainsi que leurs perfor- 
mances futures. Ea caution scientifique est donnee par les Egyptiens et A1 
Khwarizmi, le maitre arabe de Tarithmetique au x® siecle, qui a donne son nom 
a Talgorithme et a invente le zero. 

Ee lecteur interesse decouvrira « les neuf portraits types dans chacune des 
douze maisons » qui composent Thabitat des nombres^"*, etabli a partir de son 
monogramme. Celui-ci est compose par le nom, le prenom et la date de nais- 
sance. Ainsi Juliette Dubois, nee le E" mars 1961, a un monogramme de 4. Ce 
chiffre est etabli a partir d’une table de correspondances entre les lettres et les 
chiffres. Ee quatre etant defmi - de faqon arbitraire - comme un nombre 
« solide et materiel », il s’ensuit si le quatre est votre cas, I’etiquetage suivant : 
« vous etes resistant, incassable, inusable, droit et methodique^* ». Nous 
retrouvons dans cette description les memes jugements a Temporte-piece que 
ceux enonces dans toutes les autres typologies explorees dans ce chapitre. 
Georges Charpak remarquerait que chacun peut - de toute faqon et dans tons 
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les cas - se retrouver dans cette definition en se concentrant sur une periode de 
sa vie qui a montre cette indubitable resistance a reffort^'’. 

2.2.3 La physiognomonie 

La physiognomonie s’attache a I’etude du visage, dont les caracteristiques 
trahissent des traits de personnalite qui seraient imprimes dans le visage. 
Celui-ci devient alors un livre ouvert pour le specialiste a partir d’une concep- 
tion dont le lecteur jugera la pertinence. Ainsi « la personnalite integrale est la 
somme des comportements de I’individu dans le monde reel, elle est la 
synthese du caractere, forme par les habitudes sociales et superposees au 
temperament, et de I’acquis qu’apporte la vie intellectuelle. Les elements 
innes du temperament et de I’intelligence s’associent pour former I’equation 
personnelle qui delimite les contours de la personnalite integrale^^ ». La 
demonstration pent s’etendre a tons les endroits du corps. A partir des carac- 
teristiques physiques s’appliquent stricto sensu des equivalents psychologi- 
ques qui sont souvent des jugements moraux. Ainsi l’« avidite » se devoile a 
I’ampleur de la bouche, la « paresse » aux rondeurs, le dos plat de la tete mani- 
feste « egoisme, ifoideur et durete », tandis que le bossu a tendance a 
« I’aigreur et a la mechancete^* » comme dans les meilleurs romans d’Eugene 
Sue ou d’Alexandre Dumas ! Souvent I’observation de la caracteristique 
physique est elle-meme normative ; par exemple la tete est jugee « trop » 
etroite et manifeste la faiblesse alors que si elle est jugee « trop » grosse, elle 
revele la gourmandise^® ! On voit I’infiuence des poncifs de la litterature, de ce 
pauvre Quasimodo en particulier, sur la validite de ces portraits qui se veulent 
scientifiques. 

2.2.4 La prosopologie 

Certains auteurs ont meme ete passionnes par les mimiques qui animent le 
visage et refieteraient la vie psychique, en particulier les emotions, et dont 
I’inventarre permet ainsi d’affiner la connaissance d’autrui. Cette 
« prosopologie“ » se propose done de faire I’inventaire des contractions des 
muscles du visage, au nombre de onze, qui sont ensuite associees a la typologie 
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foumie par la caracterologie. En outre, Eexamen de I’ecriture permet de savoir 
quels sont les muscles du visage contractes : graphologie et prosopologie 
parviennent ainsi aux memes resultats et se procurent une validation mutuelle. 
J’ai done ete content d’apprendre que ma petite ecriture traduit I’introversion 
et que celle-ci se voit dans la retractation de I’orbiculaire interne qui, faisant 
rentrer les levres dans la bouche, traduit mon retus permanent aux idees des 
autres. Heureusement je me soigne : creativite et communication positive sont 
au menu quotidien. Je devrais certainement faire un effort supplementaire pour 
sourire davantage. Soit ! 

2.2.5 L’otoscopie 

L’ etude de I’oreille, sa structure, I’importance du lobe et du pavilion permet- 
traient aussi d’etre plus a I’ecoute de Eorganisation psychique d’un individu. 
L’« otoscopie » donnerait done de precieuses indications pour savoir quelle 
est la place de son proprietaire dans le monde®'. Le sujet a I’oreille anguleuse 
devrait ainsi etre particulierement apprecie par des dirigeants souhaitant avoir 
dans leur equipe un « temperament moteur, fort, actif », ainsi que les grandes 
oreilles qui developpent un « sens du moi associe a une forte ambition sociale 
en s’exteriorisant pour s’imposer ». Dans les bureaux, ou sur des chaines de 
fabrication, le manager aura ainsi interet a choisir un collaborateur aux oreilles 
« accolees » qui se revele « receptif, pondere, conciliant, discipline et 
dependant® ». II evitera les candidats aux oreilles « decollees » car il est 
« excessif, independant, rebelle, querelleur, critique et polemiste®^ », sans 
doute « juif » comme les affiches apposees sur les murs lors de la demiere 
guerre le laissaient supposer. Cela explique sans doute le fait que Van Gogh ait 
prefere se couper une telle oreille. 

2.2.6 L’analyse des hemifaces 

Elle aussi eut son heure de vogue. II s’agit d’analyser la configuration de 
chacune des moities du visage dedoublant ainsi chaque moitie du visage afin 
de mettre en evidence les differences de forme qui en resultent. Chacune de ces 
reconstitutions met alors en evidence - pour I’analyste - des caracteristiques 
antinomiques et complementaires d’une personnalite. Ea double hemiface 
gauche montre la face sociale et active, tandis que le sujet droit met en 


61. Denis, ie visage etses mysteres devoiles. Edition J. Fourten, 1967. 

62. Blin C., op. cit., p. 35. 

63. Ibid., p. 35. 



58 Le savoir-et 


evidence les caracteristiques intimes et passives de la personnalite. Ainsi 
Valery Giscard d’Estaing se revele, par son cote droit, « d’un caractere facile- 
ment replie sur lui-meme, il recherche la verite par idealisme ; son esprit 
analytique, methodique, le rend prudent et patient ; il est predispose a la 
reflexion, la sagesse, la ponderation ». Par son cote gauche, VGE « a un 
temperament contraste, il est capable de spontaneite, de sociabilite ; il est 
epicurien et raffine, il salt cependant faire preuve de dynamisme, d’autorite, 
voire d’agressivite au moment opportun'’"^ ». Avec un chandail a col roule et un 
accordeon, il s’etait effectivement invite spontanement dans les chaumieres du 
bon peuple de gauche qui vota ensuite contre lui en 1981. Au lecteur de juger 
la pertinence du portrait de cet immortel®^’ auteur d’une constitution euro- 
peenne imperissable, hors de toute polemique politicienne. . . 

2.2.7 L’iridologie 

Ees yeux font aussi I’objet d’une attention particuliere avec Piridologie. Celle- 
ci serait capable non seulement de deceler des troubles somatiques, mais aussi 
de detecter des caracteristiques de la personnalite en concordance avec I’astro- 
logie“. Hippocrate est meme appele en renfort quand il declare « Ees yeux sont 
le miroir de la sante ». E’iridologie conduit a prevoir des pathologies, a I’aide 
de graphiques savants qui rappellent le fameux 360®, test de personnalite cite 
plus haut. Ainsi un expert de cette discipline interdisait a I’une de ses patientes 
la consommation de cafe au lait car, selon lui, ce dernier etait normalement 
destine a nourrir les veaux et le cafe etait eminemment toxique. Or les ophtal- 
mologues conseillent un medicament a base de cafeine, voire une tasse de cafe 
noir, pour prevenir les migraines ophtalmiques. Pour reprendre un conseil de 
Catherine David'’^, si un gourou vous fait de telles declarations, fuyez ! 

2.2.8 La chirologie 

Passons la main a la chirologie. E’ etude des lignes de la main est aussi une 
mine d’or depuis la nuit des temps pour des analystes sagaces. Puisque la main 
traduit la volonte du cerveau, elle intervient done dans la construction de 
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« notre unite morpho-physio-psychologique ». Des Torigine, phylogenetique 
et psychogenetique, la main a traduit la pensee d’homo sapiens. Ses caracte- 
ristiques indiquent done revolution du psychisme et des caracteristiques de 
personnalite. Sa lecture « scientifique », a ne pas confondre avec la chiroman- 
cie precisent les adeptes (la diseuse de bonne aventure), pent done nous infor- 
mer de notre structure chromosomique ou de I’equilibre de nos hormones, 
lesquelles sont a Torigine de nos emotions qui sous-tendent elles-memes notre 
activite intellectuelle. 

Reste a definir des criteres d’analyse a travers la forme des mains, la longueur 
et la largeur des doigts, la forme des ongles et pratiquer une analyse des sillons 
palmaires, les fameuses lignes de la main. Celles-ci representent des courants 
d’energie qui se sont graves au detour de chacun des episodes de notre vie et 
rendent fidelement compte de nos equilibres interieurs, physiologiques et 
psychiques. Sensorialite, receptivite, expansion, sociabilite, multiplicite, 
concentration, action et combativite apparaissent ainsi inscrites dans la main 
pour constituer les principaux indicateurs de 1’ analyse. 

Pour seduire mes jeunes compagnes, du temps ou j’etais etudiant, je leur 
demandais de regarder mes mains. J’attirais en particulier leur attention sur la 
finesse de mes doigts qui correspondait parfaitement a celle de mon esprit. Je 
montrais la souplesse des articulations qui traduisait ma subtile creativite. 
J’enchainais alors avec I’incoercible curiosite qui animait mon petit doigt afin 
de me faire pardonner routrecuidance des gestes qui s’ensuivaient. Je n’etais 
pas responsable de ces ffasques : j’etais gouveme par mes doigts ! . . . 

2.2.9 Les empreintes digitales 

Les empreintes digitales sont uniques, comme chacun sait. A ce titre, elles 
refletent done (la causalite est toujours evidente pour les tenants de chacune de 
ces methodes entre des caracteres observables et I’induction de traits de savoir- 
etre) notre identite psychique. II suffit de tendre une eponge imbibee d’encre a 
votre interlocuteur du moment pour tout savoir sur lui. Tres pratique, efficace et 
couramment utilise avec un patron, un collaborateur ou le gendarme qui vient 
de vous arreter pour exces de vitesse. . . Vous pouvez aussi essayer avec I’objet 
de votre desir, un soir de rencontre, ce qui est somme toute moins aise que de lui 
demander ses nombres preferes ou son numero de telephone, autant d’analyses 
qui vous permettront de mieux cemer et prevoir le comportement de l’elu(e). 

Heureusement, a ma connaissance, si la prise d’ empreintes est d’usage courant 
dans les commissariats de police, elle n’a pas encore ffanchi le seuil de nos 
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entreprises... Cependant « les travaux d’apres chercheurs'’® » ont conduit a 
mettre en evidence une typologie issue de la carte genetique foumie par les 
empreintes digitales : le penseur, le mobile, le sedentaire, le realisateur en sont 
les principales tetes d’affiche. L’annee d’edition (1941) de telles recherches 
pent nous faire trembler d’ef&oi quand on imagine a quelle fonction a pu sous- 
crire la mise en evidence de la relation entre les empreintes digitales et le 
portrait des suspects de I’epoque qui y furent soumis. Precisons que chaque 
doigt est porteur d’une information unique et complementaire, car chaque 
empreinte papillaire est differente et foumit done des indications qui forment 
un tout interessant pour affiner le portrait. 

2,2.10 L’onychologie 

L’onychologie poursuit I’interet porte a la main car, bien sur, « les Anciens 
avaient deja note un rapport entre I’aspect des ongles et la sante physique ou 
mentale'’®». Clement Blin rajoute qu’en Orient les medecins fondaient leur 
diagnostic sur I’observation des ongles parce qu’ils constituent une plaque 
sensible, voire un veritable barometre de I’etat mental de I’individu. La lunule 
situee a la base de I’ongle indique directement les variations de vitalite alors 
que la couleur manifeste I’hypertension ou I’anemie qui retentissent done sur 
le caractere. L’ongle normal indique « un equilibre favorable entre 1’ introver- 
sion et l’extraversion^° ». On retrouve ainsi la nomenclature propre a la carac- 
terologie, d’autant que mes ongles longs et etroits indiquent un temperament a 
dominante « nerveuse ». En ce qui conceme le drame vecu par nombre 
d’enfants et de leurs parents, dans une lutte achamee ou la moutarde le dispute 
aux incessantes menaces, « I’onychophagie, sur le plan psychanalytique, 
d’aucuns y voient des signes de frustrations^' ». Certains vont meme jusqu’a 
envisager une explication a peine plus osee en indiquant que se ronger les 
ongles est une resurgence de I’anthropophagie qui nous animait il y a quelques 
milliers d’annees. Ouf, j’ai domine mes demons reptiliens et je ne suis pas 
davantage fiustre car je ne me ronge pas les ongles ! Toutes les caracteristi- 
ques physiques des ongles, largeur, epaisseur, forme et couleur sont ainsi asso- 
ciees a autant de caracteristiques psychiques via des interpretations d’ordre 
physique voire medicales, parfois teintees de psychanalyse qui trouve la une 
profondeur de reflexion et un doigte a sa mesure. 
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2.2.11 L’analyse du groupe sanguin 

Le groupe sanguin fait aussi partie de cette categorie qui, a priori, est bien loin 
du champ de I’entreprise. Cependant nos stagiaires en formation sont toujours 
surpris d’apprendre que certains services des ressources humaines de grandes 
entreprises tirent des conclusions aussi peremptoires que definitives concer- 
nant la personnalite de leurs employes a partir de 1’ analyse des groupes 
sanguins, ce qui implique la collusion entre eux et la medecine du travail. Si 
c’est bien dans le sang que se resume notre individualite biologique, le pas a 
ete franchi d’en inferer des caracteristiques de personnalite, meme si le trans- 
fer! est moins evident que pour d’autres approches. 

D’apres Leone Bourdel, la promotrice de cette typo logic, tout organisme 
vivant obeit a trois fonctions : harmonique, melodique et rythmique. L’ analo- 
gic est ici musicale, et il suffit d’attribuer des criteres a chacune de ces fonc- 
tions pour tirer une typologie qui foumit une description des temperaments 
subsequents. Le groupe sanguin A, represente par 42,6 % des Franqais, deve- 
loppe un temperament harmonique dont les atouts essentiels sont la discretion 
et I’imagination qui decrivent bien un artiste, ou I’humilite qui sied au peuple 
laborieux dont nos usines ont besoin. . . Le groupe B, soit 1 1,2 % de la popu- 
lation franqaise (et 17 % de la population mondiale), s’apparente au tempera- 
ment rythmique, remarquable par son gout de Taction et de Tautorite : il 
foumit evidemment le contingent de chefs et de militaires dont toute societe a 
besoin. Enfin le groupe O, detenu par 43,2 % des Franqais, classe ceux-ci dans 
la categorie des temperaments melodiques dont il faut retenir qu’ils sont opti- 
mistes et sentimentaux. Ils travaillent en sifflotant des ritoumelles a la mode et 
toument les manettes en cadence. Reste le groupe AB qui sera classe dans la 
categorie des temperaments complexes, a cause de la fusion des groupes A et 
B qu’il comporte. C’est certainement ce groupe qui pose le plus de problemes 
a une organisation sociale bien huilee, digne du Meilleur des Mondes 
d’Aldous Fluxley, qui n’a pas encore integre les finesses de la pensee 
complexe, dans laquelle notre monde est entre depuis quelque temps selon 
Edger Morin’^. Bien entendu, selon Eeone BourdeT^, ces temperaments ont un 
caractere universel : ils expliquent meme pourquoi il est fallacieux de faire des 
distinctions raciales ou culturelles alors que ces temperaments sont identiques 
a travers la planete, pour un Mongol comme pour un Ecossais, un Indien 
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comme un Bresilien, un Suisse ou un Lapon^"^. Afghanes et Americaines parta- 
gent ainsi la meme vision « musicale » du monde, les unes en burka, les autres 
en bikini ! 

2.2.12 La typologie dietetique 

Nous sommes ce que nous mangeons et la typologie dietetique, forte de ce 
principe, se propose d’etablir les relations existant entre notre alimentation et 
les caracteristiques de personnalite. Le fait de dire, comme nous le suggerions 
plus haut avec quelque humour, que la generation actuelle - elevee aux petits 
pots au lieu de macher - a perdu le gout de reffort, va dans ce sens. La typo- 
logie dietetique amplifie cette idee d’une part et la generalise aux divers plans 
physiologique, intellectuel, spirituel et affectif, d’autre part. 

Des lors cette typologie, etablie au xix^ siecle^^, examine les diverses fonc- 
tions organiques et decrit quatre types fondamentaux : digestif, respiratoire, 
musculaire, cerebral. Aux caracteristiques physiques et corporelles sont asso- 
ciees des alimentations specifiques qui conduisent a des profils psychologi- 
ques particuliers. Ainsi, pale et rond a cause d’une alimentation riche en 
graisse et en sucre, le digestif a une propension a la sedentarite, a la passivite 
et au calme, avec des reactions psychomotrices lentes qui le rendent maladroit. 
Nous pouvons ajouter que ces traits en feront un bon bureaucrate de I’epoque, 
lent et applique ou un artisan a cause de son gout pour la biere et I’alcool qui 
sont, nous dit I’auteur, ses boissons favorites. 

Le type respiratoire possede une peau coloree et une musculature souple grace a 
une alimentation variee faite de repas copieux et espaces, a base de viande rouge, 
de gibiers et feculents divers, assortis de fromages fermentes, de vins et de 
liqueurs fortes. Cette alimentation produit un personnage curieux, passionne, 
enthousiaste et dynamique qui aime la variete des situations et s’y adapte facile- 
ment. Le lecteur attentif aura note la connotation historique a travers ce regime 
alimentaire qui denote celui que seul un nobliau campagnard de I’epoque pent 
s’offrir. Comment un ouvrier des fabriques de la revolution industrielle, attele 
seize heures par jour et sept jours par semaine a sa tache, peut-il s’offrir des mets 
aussi varies, rencontrer des situations aussi differentes et deguster des liqueurs 
fortes et couteuses tout en manifestant son adaptation intellectuelle ? 


74. Renvoyons le lecteur a I’ouvrage de C. Bliti, op. cit., pour les explications detaillees de cette 
categorisation qui n’a evidemment de scientifique que le nom, mais qui souscrit au besoin 
cartesien de classification. 
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Le type musculaire est reconnaissable par un fort developpement des membres 
et de la musculature : son alimentation est sobre, a base de crudites et de laita- 
ges, comme on la trouve dans les foyers les plus humbles, tout a fait recom- 
mandee pour travailler dans les mines de charbon ou participer aux durs 
travaux des champs en tant qu’ouvrier agricole. Psychologiquement, il n’a pas 
invente la poudre, mais son ardeur au travail et sa simplicite font merveille 
malgre un aspect colerique qui I’entraine a des decisions tranchees (sic !). On 
r imagine bien une faux a la main. 

Le type cerebral est longiligne, fortement marque par une sensibilite emotive. 
Son alimentation merite d’etre integralement citee pour montrer a quel point elle 
est reservee a une categoric sociale de I’epoque : « ses preferences vont aux hors- 
d’oeuvre diversement epices, coquillages, poissons, ou aux mets recherches a 
base de cervelle, ris de veau, foie, d’omelettes fourrees, de vol-au-vent, oiselets, 
desserts varies, vins blancs, boissons gazeuses, cafe, the, liqueurs douces^'’ ». Ce 
regime a naturellement pour vocation d’ exciter quelqu’un qui se languit, portrait 
derriere lequel on reconnait le romantique raffine tel qu’on pent I’imaginer sous 
les traits de Lamartine ou d’un riche hobereau qui se morfond dans son chateau. 

Cet archetype de typologie montre jusqu’a la caricature, s’il en etait encore 
besoin, a quel point les conditions de son elaboration peuvent etre marquees 
par le contexte socio-economique de I’epoque et - pire - par une classification 
qui justifie I’ordre social. 

2.2.13 Les types constitutionnels 

Les types constitutionnels^’ preoccupaient deja Hippocrate. Ils organisent un 
terrain individuel dont les caracteristiques constituent a leur tour des tempera- 
ments distincts qui sont perqus par I’observateur. Dans la pratique, il n’est pas 
evident de les distinguer aussi nettement, comme pour tous les angles de vue 
proposes par 1’ ensemble des methodes exposees ici. Essay ons done d’y voir 
plus clair entre les constitutions carbonique, phosphorique et fiuorique. 

Le carbonique est un etre rigide et droit, dont les caracteristiques de la demarche, 
raide, lente ou rapide, mais toujours cadencee, aux gestes sobres et nets, se retrou- 
vent dans tous les actes de la vie. Il est ordonne autant qu’obstine, patient et perse- 
verant, il ne pile jamais et sa conscience professionnelle comme son gout des 
responsabilites I’aident a s’imposer avec autorite. L’ ensemble de son equilibre 
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psychique respire, comme sa constitution physique, rharmonie. C’est evidem- 
ment quelqu’un destine a avoir des responsabilites, a prendre un commandement 
et a entrainer dans son sillage charismatique des troupes, qu’elles soient indus- 
trieuses ou belliqueuses. 

Le phosphorique est un etre frele et mince a la demarche souple et elegante, 
aux gestes gracieux. Son attitude expressive reflete les sentiments qui 
I’animent mais sa distinction naturelle corrige la violence de ses manifesta- 
tions sentimentales ou la souffrance et la vibration de Lexaltation se succedent 
pour en faire un etre qui captive et emeut. On Limagine volontiers dans les 
salons parisiens frequentes par I’auteur de cette typologie, ecoute avec ravis- 
sement par des donzelles aussi enamourees qu’indolentes. 

Le fluorique ne presente pas d’attitude bien structuree et rappelle, pour repren- 
dre une analogic plus actuelle, le celebre Gaston Lagaffe. A moitie desarticule 
en position debout, et avachi sur son siege quand il s’installe assis, le fluorique 
est par consequent peu stable, aussi desordonne dans sa tete que dans ses 
gestes, souvent complexe et imprevisible. II est done tout designe pour aller se 
ranger dans la cohorte des ouvriers des fabriques, ou au fond de la mine, afin 
que les cadences imposees mettent un peu d’ordre dans son cerveau et de la 
rigueur dans son corps. 

2,2.14 Les biorythmes 

Les biorythmes correspondent a I’horloge que nous portons en nous, d’apres 
F. J. Kallmann ; ils ont ete decouverts par Hans Frueh^*. Chaque individu 
possede un cycle biologique (ou biorythme) qui lui est propre, determine par 
trois cycles de son comportement : physique, emotionnel et intellectueL^. 
Goethe notait dans son journal : « je dois observer de plus pres le cercle de 
bons et mauvais jours qui toume en moi ». Chacun d’entre nous a pu observer 
des hauts et des bas dans son activite, des moments de tristesse ou d’ euphoric 
inexpliquee, des moments ou I’activite est debordante et d’autres ou I’apathie 
nous gagne, des moments ou le moindre probleme est une enigme insoluble et 
d’autres ou nous avons I’impression d’une exceptionnelle acuite intellectuelle. 

Ayant appris mon interet pour les biorythmes, le DRH d’une usine du groupe 
pour lequel j’exer9ais une activite de conseil, me demanda de preparer une 
reunion du comite d’etablissement qui s’annon9ait cruciale. II s’agissait de 
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savoir dans quel etat pourrait se trouver chacun des participants a 14 h 30 ce 
25 octobre de I’an de grace 1982. Muni des dates de naissance de la vingtaine 
de participants, directeur de I’usine compris, je me mis en devoir, a I’aide de la 
table de correspondances foumie dans I’ouvrage de Bernard Gittelson, 
d’etablir les hexagrammes relatifs a chacun. Je fis les calculs et les recoupe- 
ments necessaires afin de prevoir les reactions des uns et des autres au moment 
fatidique, ainsi que les types de reponses et I’intonation qui influeraient le 
mieux sur un cours harmonieux de seance. II apparut que le president de 
seance, directeur de I’etablissement, QPY, et le secretaire, QID, etaient forte- 
ment compatibles ce jour-la, aux plans emotionnel et physique. En outre, la 
responsable syndicale la plus virulente habituellement etait dans un moment 
d’optimisme au plan emotionnel et peu alerte au plan intellectuel. Le but du jeu 
etant de prevoir les reactions comportementales typiques de chacun sous 
I’influence des biorythmes et des alterations caracterielles qui en decoulaient 
pendant cette reunion afm de favoriser un debat, pour une fois consensuel. 

En fonction de cette prevision, il devenait possible de s’adresser de faqon 
privilegiee a ceux qui se trouveraient dans une phase de cooperation et de 
temperer les ardeurs de ceux qui seraient detectes comme particulierement 
agressifs et, enfin, de stimuler par des encouragements ceux qui se trouve- 
raient dans une phase de passivite. L’objectif final consistait a prendre une 
decision importante pour I’usine en evitant les confiits qui auraient pu radica- 
liser la dynamique du groupe. 

Celui-ci iut atteint a la grande jubilation du DRH qui ne me redemanda plus 
jamais un tel oracle. Cependant le fait est que, plus jamais, un jour de greve 
n’assombrit le climat social de I’entreprise jusqu’au depart a la retraite de ce 
personnage qui possedait par ailleurs de remarquables qualites humaines, ou, 
mieux, d’extraordinaires competences relationnelles. II savait- par un mot, un 
sourire, son comportement positif et sa bonhomie - transformer des ambiances 
deleteres en moments de paisible cooperation avec 1’ ensemble de ses interlo- 
cuteurs, qu’ils fussent chefs de service un peu abrupts ou syndicalistes bourrus. 

2.2.15 La programmation neurolinguistique ou PNL 

Pour la PNL (programmation neuro-linguistique), il s’agit d’« influencer avec 
integrite^° », a I’aide d’un <r art®' » que les promoteurs qualifient de 
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« magique^^ ». En trois titres issus de ses zelateurs, tout est dit de cette 
methode qui a envahi les formations aux relations humaines depuis deux 
decennies et se presente comme le sesame de la communication interperson- 
nelle. Le preambule de Genie Laborde annonce la couleur en declarant : la 
PNL n’a aucun support scientifique mais cela fonctionne. Elle « conceme 
done ce qui interesse la perception sensorielle de I’environnement et les adap- 
tations comportementales et emotionnelles qui en resultent*^ ». II s’agit de 
mieux dechiffrer son moi et d’utiliser un certain nombre de reperes foumis par 
I’observation d’autrui pour exercer une influence sur ses decisions. La dimen- 
sion ethique de la PNL se revele : il s’agit bien de manipuler autrui en exerqant 
sur lui un certain nombre de pressions deliberees pour verifier ce qu’il dit 
grace a ses mouvements oculaires, I’influencer par des recentrages ou en le 
touchant pour mieux ancrer I’amitie que nous lui temoignons. Catherine Cudi- 
cio nous previent cependant concemant les techniques avancees de la PNL : 
« Les outils de base manquent alors quelque peu de precision pour foumir a 
leur utilisateur des dormees pertinentes, pour la comprehension, revaluation, 
r interpretation et la prevision des comportements*"^. » 

L’ organisation de la PNL est parfaitement edifiante sur ses pretentions et ses 
intentions. Une pyramide auto-qualifiante d’adeptes a ete construite en Prance 
avec Lattribution de grades qui permettent a chacun de s’elever dans la hierar- 
chic de la structure ainsi creee moyennant la participation a des formations 
continues. Cherement payees, elles permettent de devenir « maitre » puis 
« grand maitre » afin d’essaimer ensuite la bonne parole contre des especes 
sonnantes et trebuchantes, de I’ordre de 800 euros le week-end. II s’agit done 
d’une entreprise plus efficace sur le plan commercial que sur le plan de la 
formation relationnelle. 

Recemment une de mes amies m’appelle, affolee, pour demander conseil. 
Comment faire pour temperer les ardeurs d’une adepte de la PNL qui debarque 
sans crier gare une fois par mois, s’installe, reclame non seulement I’usage du 
vehicule familial mais encore exige que toute la vie du couple soit organisee 
autour de ses horaires, en imposant I’expression logorrheique de ses emois de 
catechumene tout au long du diner et jusque tard dans la soiree ? L’ influence 
est telle, depuis des mois, que cette amie ne sait comment reagir face a une 
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emprise aussi exigeante, a la limite de la perversite dans la manipulation : « Je 
viens justement pour ton anniversaire ! ». II s’agira done d’etre constamment 
au service de cette personne, pour ecouter ses monologues narcissiques, 
dependre de son bon vouloir et de ses horaires, obtemperer a ses exigences 
puisque « nous sommes amies de longue date », et tirer un trait sur les sorties 
prevues. II faudra faire fi du repos dominical et renoncer a I’intimite qu’un 
couple travaillant la semaine recherche normalement le week-end. 

Bateson, Rogers et Watzlawick appeles en renfort pour servir de caution scien- 
tifique a la PNL n’y changent rien. II s’agit bien d’une pratique sectaire avec 
ses rituels, son jargon pseudo-scientifique, ses ceremonies et ses grands 
pretres autoproclames. Pratique sectaire d’autant plus evidente quand elle 
capte a ce point les individus qu’elle les conduit a depenser (en toute liberie et 
volontairement !) la moitie de leur salaire pour des formations sans fin, en les 
aspirant dans une spirale de grades pour atteindre un Graal inceriain. Comme 
le souligne Catherine David, « les faux psy se reconnaissant assez facilement, 
comme les autres charlatans, a leur desir forcene d’exercer une emprise sur les 
pensees de leurs patients*^ ». Or les vrais psys sont dument inscrits sur les 
listes prefectorales et ont les diplomes de 3® cycle requis pour exercer^. Cela 
ne represente guere une garantie suffisante pour I’independance des gogos qui 
se soumettent corps et ame a un gourou qui se pare d’un terme forge par Carl 
Rogers dans le champ de la psychotherapie : le « developpement de la 
personne*^ ». Les nouveaux gourous et coachs a la mode devoient le develop- 
pement personnel dans des sentiers ou I’esoterique prend le pas sur la reflexion 
sur soi et une vaine promesse eperdue de bonheur sur reffori. II ne s’agit ni de 
philosophic, ni de psychologic, ni de spiritualite mais de vent, comme le stig- 
matisent deux ouvrages recents*®. 
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Inutile de s’aventurer dans le maquis du freudisme ou tout et son contraire font 
I’objet d’une interpretation peremptoire. L’ auteur pourrait etre accuse de faire 
une regression cedipienne sado-anale en lanqant un gros caca a la figure du 
« pere » psychotechnicien qui I’a nourri en debut de carriere, afin d’obtenir les 
faveurs de « mere » Universite sur le tard. Cependant, un doute m’assaille. 
Que dire de tons ces actes dits « manques » de la vie quotidienne ainsi que les 
innombrables lapsus, hesitations et autres tressaillements (sans oublier les 
reves dont la relation detaillee est erigee en dogme pour toute analyse) qui sont 
censes reveler les recoins les plus intimes de notre vie psychique^® ? L’origine 
historique, geographique et socio-culturelle de la psychanalyse est tout a fait 
symptomatique et souleve une question : comment les observations faites a la 
fin du xix'' siecle, dans un cenacle de medecins viennois, fortement marques 
par leur confession et leur culture, ffequentant des patients huppes et desceu- 
vres de la haute bourgeoisie, peuvent-elles pretendre a une generalisation 
d’ordre universel pour expliquer le fonctionnement psychique ? Or ce fonc- 
tionnement est un pur produit social comme I’a etabli G. H. Mead et comme 
les acquis des sciences humaines actuelles (neurosciences, cognitivisme 
notamment) le confirment. Ajoutons aussi que certains cas originels sur 
lesquels toute la theorie freudienne a ete echafaudee se sont reveles pour le 
moins trafiques pour les besoins de la Cause^°. 

Dans cette conception totalitaire®', la mythologie et les symboles sont recupe- 
res pour servir de cadre interpretatif La catharsis‘s^ est empruntee a la cite 
grecque, CEdipe serf de mythe fondateur aux relations familiales et les symbo- 
les foumissent le code a 1’ interpretation des reves. Ce qui echappe a I’obser- 
vation consciente releve de I’analyse qui, elle (et de faqon paradoxale comme 
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le souligne Laurence J. Peter^^), serait directement branchee sur I’inconscient. 
Pour acceder a ce dernier, il faut naturellement I’intervention d’un specialiste 
forme dans Pune des cinq ecoles de psychanalyse qui se disputent I’heritage de 
Freud en France. En outre, nombre de filieres universitaires de psychologic 
dans I’Flexagone restent sous F emprise hegemonique des docteurs de la foi 
freudienne, alors que les professeurs des lycees enseignent la psychanalyse 
comme une verite revelee. Le lecteur aura du mal a trouver des ecrits de ceux 
qui osent s’inscrire en faux contre le dogme, qui n’admet ni doute ni contesta- 
tion. La moindre interrogation est ecartee du plat de la main comme un blas- 
pheme. Nous ne parlous pas de science mais de religion frappee du sceau de 
I’integrisme le plus retrograde : sur le fonctionnement psychique, sur la place 
de la femme dans la societe, sur la sexualite. 

En consequence, comme le souligne nettement Jacques Van Rillaer dans un 
recent article (« La psychanalyse a-t-elle une valeur scientifique ? ») du 
dossier hors-serie du Nouvel Observateur consacre a mettre La psychanalyse 
en proces^'^, celle-ci ne pent pretendre a un quelconque statut scientifique. 
Meme Lacan Fa reconnu a la fin de sa vie : « La psychanalyse est a prendre au 
serieux, bien que ce ne soit pas une science. Comme Fa montre Karl Popper, 
ce n’est pas une science du tout parce que c’est irrefutable. C’est une pratique 
de bavardage'’^ ». Raymond Boudon prolonge Fargument et explique aussi que 
ce n’est pas en fonction d’observations brutes que les faits deviennent des 
theories, mais que celles-ci emergent en recourant a des explications affectives 
attribuant a Finconscient la cause d’un phenomene quand Fexplication 
factuelle s’avere impossible. En d’autres termes, Firrationnel est appele a la 
rescousse pour expliquer F incomprehensible. Ainsi « les theories les plus 
incertaines tendent a etre les mieux immunisees contre la critique®*’ », et 
passent alors du statut de la croyance a celui de la connaissance. Pour en etre 
convaincu, le lecteur lira avec interet le pave de Gerard Zwang®® qui s’avise de 
vouloir deboulonner La statue de Freud. Son zele se comprend certainement 
par. . . son desir refoule de tuer le pere pour mieux ravir Famour de sa mere, 
outre le fait que ses tendances libidinales Fait conduit a entamer une regres- 
sion sado-anale pour produire ce gros caca de 952 pages. Air connu. 
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Le vocabulaire pretendument original (dont nous avons vu un echantillon 
page 57 sous la plume de Simone Berges), forge par Freud, est exemplaire de 
I’envahissement abusif de la theorie. II a contamine toutes les spheres de noire 
societe et, relaye par la presse feminine, il contribue a culpabiliser les 
parents^*. Mais, au fait, d’ou vient ce vocabulaire ? Gerard Zwang contribue a 
devoiler une partie de la mystification. Le terme d’ ambivalence est du a Bleu- 
ler, I’auto-erotisme a Havelock Ellis, et meme le ^a est emprunte a Nietzshe 
puis repris par Groddeck. Le complexe est du a un psychiatre allemand 
Ziehen, I’extraversion est creee par Jung, le fetichisme est invente par le pere 
du QI (quotient intellectuel) Andre Binet^®, et la libido par Moll. Le maso- 
chisme comme le sadisme sont des termes de Kraffi-Ebing, le narcissisme est 
du a Nacke, la periode de latence appartient a Fliess'°® et la zone erogene 
revient a un eleve de Charcot, Emile Chamblard. Quant au complexe d’CEdipe, 
il vient tout droit de la mytho logic grecque, la catharsis est empruntee au thea- 
tre invente a Thebes pour dire aux tyrans de la cite grecque ce que les citoyens 
pensaient d’eux, tandis que le complexe de castration correspond plus a une 
amplification mediatique'”' qu’a une realite quelconque. Enfin la dependance 
de I’analyse par rapport a I’analyste rappelle beaucoup le phenomene de 
suggestion (sujetion) dans lequel Emile Coue tenait ses patients'®^. Ces quel- 
ques exemples montrent que la terminologie inventee par le pere de la psycha- 
nalyse doit beaucoup a des emprunts faits a ses illustres contemporains. Mais 
n’est-ce pas la tout le charisme d’un maitre de la publicite modeme que de 
faire sien ce qui n’ appartient qu’aux autres ? 

Pour Laurence J. Peter, Freud est alle trop loin dans son entreprise et a ainsi 
atteint son niveau d’incompetence. Il en donne une saisissante explication dans 
son celebre ouvrage'®^ : « Dans un eclair de genie professionnel, il a invente la 
psychanalyse destinee a rendre les patients conscients de leur subconscient. 
Puis il est alle trop loin, en se psychanalysant lui-meme et a pretendu etre 
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conscient de son subconscient. Certains critiques estiment aujourd’hui que tout 
ce qu’il a fait, c’est de rendre ses patients conscients de son subconscient a lui. 
Si Freud avait compris la hierarchologie, il ne serait pas alle si loin, il n’aurait 
pas atteint son niveau d’incompetence ». 

Ces impertinences ne plaisent guere et les condamnations emanant des prose- 
lytes de la psychanalyse sont encore plus feroces que celles de I’lnquisition. 
Ce genre de fatwa entraine la mise a I’index des maudits imprecateurs des 
cenacles qui ont confisque la pensee du maitre a leur profit'®"* pour la faire 
resonner de seminaires en divans, de divans en psy-shows ou rivalisent allego- 
ries amphigouriques et incantations evanescentes. 

Dans le sillon de la psychanalyse, il est done normal que toutes les analyses 
evoquees dans ce chapitre aient germe et prolifere, chacune d’entre elles 
pretendant detenir une verite incontestable et universelle. L’ absence de doute 
a done profite a chacune d’ elles car la psychanalyse propose une vision ultra- 
deterministe, dogmatique, immuable et fixee une fois pour toutes qui rassure 
ses adeptes. Tout peut s’expliquer et, en particulier, le mystere afferent a 
chacun d’entre nous peut etre parfaitement decode a partir d’un dictionnaire 
intangible ou T interpretation symbolique cotoie des mots incertains. Rares 
sont les scientifiques qui osent manifester publiquement leur doute, car ils sont 
derechef consideres comme de dangereux imprecateurs voues aux gemonies 
parce qu’ils osent mettre en cause ce dogme universel qui eclaire nos actions 
d’un halo douteux. Or celui-ci se trouve a la source de nouvelles superstitions : 
« Ah zut, j’ai fait un lapsus revelateur ; le reve de cette nuit traduit un desir 
inconscient ; je suis en pleine regression si je demande un calin a mon 
partenaire ; mon alcoolisme est du a ma relation cedipienne avec ma mere ; je 
grossis parce que je refuse ma feminite ». Censees apprehender le psychisme 
humain par leur utilite specifique, ces « confidences a peage » constituent 
Tessentiel de la cure psychanalytique'®^. 


104. Ayant intxoduit I’analyse transactionnelle apres y avoir ete initie par Vincent Lenhardt, 
dans I’un de ces temples de la bien-pensance freudienne, mon patron, Madame CLL, est 
apparue, telle la statue du Commandeur, dans I’amphi ou j’enseignais en declarant sans 
autre forme de proces : « A partir de dorenavant, le cours de Monsieur Labruffe est 
facultatif » ! C’etait en 1976 et mes etudiants sont restes. 

105. Debray- Ritzen P., La psychanalyse, cette imposture, Albin Michel, 1991, 273 p. 
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2.3 En guise de parabole : le yi-king ! 

Dans le florilege des pratiques esoteriques, le yi-king peut s’averer fort utile 
pour apprecier la personnalite, a I’heure ou la Chine est maintenant parfaite- 
ment eveillee et prete a nous envahir avec ses produits fabriques en masse'®®' 
En effet, ils seront bientot plus evolues que les notres grace a notre generosite 
qui a dote ingenument les entreprises chinoises, apres I’avoir experimentee 
avec les japonaises, de nos technologies (automobile, centrales nucleaires, 
TGV, mode, nouvelles technologies). Le groupe Levona vient meme d’acque- 
rir (en decembre 2004), pour quelques quinze milliards de dollars, la branche 
micro-informatique d’lBM et la plus grande chaine de parfumerie ffanqaise 
vient de passer entre les mains du plus riche homme d’affaires chinois pour 
plus d’un demi-milliard de dollars. . . 

En ce qui conceme le yi-king, il s’agit d’une methode ancestrale de divination 
dediee a la connaissance des hommes, delivree par le Livre des mutations quel- 
que mille ans avant notre ere. II est compose de tiges de bois sur lesquelles est 
inscrit un hexagramme (parmi 64) qui correspond a un aphorisme symbolisant 
les rapports complexes entre le yin et le yang. Je I’avais decouvert dans un 
restaurant chinois lors d’une reunion de travail entre amis. Apres qu’un avenir 
radieux m’eut ete promis, entre deux verres d’alcool de riz, par ce qui ne tut 
alors qu’un jeu et que ma personnalite paradoxale tut decouverte aux yeux de 
tous ce soir-la a ma grande honte, je me dis qu’il etait temps de me familiariser 
avec cette technique pour pouvoir rivaliser avec nos concurrents de I’Empire 
du Milieu. En Beam, le 64 etait un bon chifife. Quand j’appris que Jung lui- 
meme portait un grand interet au yi-king, car « c’etait beaucoup plus qu’un 
dicton de papier au fond d’une boite de biscuits, mais bien une reelle voie 
d’acces a I’inconscient », je tus convaincu. En outre, disait ce maitre de la 
pensee symbolique « si le yi-king n’est pas accepte par le niveau conscient, il 
a pour une part affaire au niveau inconscient ; le yi-king a sans doute plus 
d’affmites avec I’inconscient qu’avec le comportement rationnel de la 
conscience. ». Alors, s’il s’averait que le yi-king revelait I’inconscient de 
chacun, I’enigme posee par autrui se trouvait resolue : c’etait magique ! 

Le lendemain, ragaillardi par cet eminent soutien et cette revelation, je deci- 
dais d’ experimenter le yi-king a propos d’une operation de selection du 
personnel en cours. Je m’avisais de mettre mes pratiques traditionnelles en 


106. La Chine est devenu le 3' producteur d’ automobiles dans le monde apres avoir depasse la 
France, elle devance I’Allemagne en 2004, selon^uto Plus du 30 novembre 2004. 
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concurrence avec le yi-king pour traiter les candidatures du jour. La consulta- 
tion commen9a par le pile ou face qui est une forme binaire de prevision. 
Ensuite, j’assignais une valeur numerique a chaque hexagramme, puis compi- 
lais la liste des candidats. Je me mis alors en devoir de questionner le yi-king 
sur la valeur des postulants, leurs caracteristiques de personnalite et leurs 
capacites d’ adaptation et d’ evolution. Chaque reponse etant directement bran- 
chee sur leur inconscient, il devenait inutile de comprendre, il suffisait d’inter- 
preter 1’ hexagramme choisi par le hasard. 

Pour approfondir la comprehension de la validite d’une telle demarche, il faut 
imperativement assimiler les principes philosophiques du yi-king. Le futur 
reside dans la potentialite de 1’ instant, or le futur est tributaire du passe et 
determine des cycles qui sont parfaitement visibles dans I’histoire personnelle 
d’un candidat telle qu’il pent la raconter. Par ailleurs, le hasard s’introduit dans 
la probabilite statistique de la causalite du continuum espace-temps pour 
magnifier la qualite de 1’ instant precis ou les pieces sont jetees et - ainsi - 
produire une singularite qui donne tout son sens au jet des pieces du yi-king. 
Dans cette circonstance, comme I’explique bien Stephen Hawking (I’inven- 
teur du big-bang en 1964, dont il faut recommander la lecture assidue au 
lecteur desireux d’approfondir cette conception centrale de la physique quan- 
tique'®^), le passe est projete dans le present tandis que le futur est en germe 
dans le present pour rompre la fleche traditionnelle du temps. « Les postulats 
cartesiens sont done simplement des lois statistiques qui comportent des 
exceptions », ecrit Jung. Ainsi, la pensee chinoise rejoint le systeme de proba- 
bilites de la physique quantique dans lequel le sujet devient une part fonda- 
mentale du processus scientifique. C’est dans ce contexte que naquit la 
« synchronicite », chere a ce disciple de Lreud, qui attribue une valeur centrale 
aux archetypes qui constituent le fondement du yi-king. 

Encourage par cette double caution scientifique, je commenqais par placer les 
64 hexagrammes du yi-king dans I’ordinateur, ainsi qu’une reference a chaque 
candidat, puis jetais les pieces de yi-king en pensant a Hawking. Quelle coin- 
cidence, mais Lacan'®* trouverait cela normal ! 

« Vas-y, yi-king ! », dis-je. « Alexandre Dupont » sortit en premier, assorti du 
septieme hexagramme SZE, en haut Ik’Ouen le receptif, la terre, en bas K’An, 


107. Hawking S., Une brme histoire du temps, J’ai Lu, Flammarion, 1989, 250 p. 

108. Un des passe-temps qui amusait beaucoup Lacan etait de trouver des analogies entre le 
nom des gens et leur metier.ou une caracteristique de leur personnalite, piste d’analyse 
typologique que nous n’explorerons pas ici. 
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I’insondable, I’eau. Je lus I’aphorisme : « L’homme noble accroit ses 
masses ». II devenait clair que ce candidat avail un fort potentiel qui allait 
augmenter ses competences. Cette qualite primordiale repondait bien a la 
question de savoir si son leadership etait suflisant pour prendre en charge une 
equipe de travail, puis le personnel d’une plate-forme en Mer du Nord. 
J’accordais a Alexandre Dupont un « avis tres favorable ». 

J’essayais ensuite un autre candidat : Bernard Duval. « L’enthousiasme » 
repondit le yi-king : « il est avantageux d’ engager des auxiliaires et de faire 
marcher I’armee ». « Cela, c’est excellent ! », m’entendis-je declarer tout 
haut. Cela veut dire que ce candidat a du charisme et va pouvoir federer les 
membres du projet auquel il sera affecte. Le pronostic a I’air d’etre bon pour la 
reussite de ce leader dans son tutur job de chef de chantier. Je redigeais un 
compte rendu a la hauteur des qualites que je pretais a ce nouveau Bonaparte, 
chez qui I’extraversion le disputait au charisme et le dynamisme a la reflexion 
strategique. . . 

Voyons Sebastien Louber : « Si quelqu’un n’est pas ce qu’il doit etre, il obtient 
I’infortune », repondit le yi-king. « Sacrebleu, je crois que ce candidat est un 
imposteur ! », conclus-je. Effectivement, ce soi-disant « technologue » est un 
beau parleur, mais il m’a menti. Je I’ecartais done des tuturs embauches. Il y 
avait aussi un trait mutable sur rhexagramme de Sebastien Louber : « le 
travail sur ce qui est corrompu ». Je me mis en devoir de verifier le curriculum- 
vitae produit par I’impetrant et m’aperqus bien vite que, effectivement, les ratu- 
res n’auguraient rien de bon quant a la sincerite de ce candidat. Les des (ou 
plutot les pieces du yi-king) etaient jetes. 

La suite revela que je n’avais pas embauche de meilleurs candidats, ni de pires, 
en comparaison avec les methodes traditionnelles auxquelles j’etais habitue 
jusqu’alors. Je possede desormais, dans ma panoplie pour evaluer le savoir- 
etre, avec une expertise a nulle autre pareille, une methode rapide pour reveler 
ce que les candidats veulent cacher dans leur inconscient, eprouvee depuis 
trois millenaires, possedant des cautions scientifiques indiscutables'°®, presen- 
tant une excellente fiabilite aussi bien au plan du diagnostic que du pronostic. 
Je suis done arme pour affronter le marche asiatique et selectionner le person- 
nel des entreprises chinoises ! 


109. La science se construit sur le doute et la refutation ; ce qui est « indiscutable » ne peut avoir 
ce label scientifique, or nombre des pratiques evoquees dans ce chapitre, en particulier la 
psychanalyse, sont dans ce cas. 
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Les competences relationnelles 


« Le moi surgit de la relation aux autres. » 
G. H. Mead 
Le moi, le sol, la societe 
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Sur la piste du savoir-etre 


« Et le plus fort, 
c ’est qu ’ll le croyait. » 
Alphonse Daudet 
Tartarin de Tarascon 


3.1 Aux sources du savoir-etre 

Nous pouvons affirmer, comme Claude Levy-Leboyer' le soulignait dans un 
rapport remis au Premier ministre Edgar Faure, il y a plus de trente ans, que 
revaluation traditionnelle des personnes operee avec les techniques evoquees 
precedemment, y compris les tests psycho logiques, produit exactement I’effet 
inverse a celui recherche. En effet ces methodes reifient revalue dans un 
carcan fixe une fois pour toutes dans le temps, sous pretexte de le connaitre. II 
existe autant de differences entre une appreciation statique d’une personne et 
la complexite dynamique, evolutive, qui la fait s’adapter a de multiples situa- 
tions, qu’entre une photographic d’une scene et sa version cinematographique 


1 . Levy-Leboyer C., L 'evaluation du potentiel humain. Rapport au Premier ministre Edgar 
Faure, 1973. 
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et entre celle-ci et la realite des dimensions multiples qui doivent etre prises en 
compte pour en comprendre la subtilite : historique, contextuelle, relation- 
nelle, sociale, politique. Si les techniques se sont diversifiees depuis les 
premiers jalons poses, le constat est toujours d’actualite. II s’agit d’un instan- 
tane photographique qui n’a qu’une valeur relative : le temoignage d’une 
fa?on d’etre dans un contexte particulier en rapport avec la demande du photo- 
graphe (son point de vue, ses presupposes artistiques et sa competence de 
photographe sans parler de I’appareil utilise pour le moins approximatif et 
sujet a caution). 

Or, il faut rappeler que les sciences humaines, en particulier la psychologic, se 
sont edifiees dans le sillon des sciences physiques a une epoque ou les bases de 
la methode scientifique, etablies pour poser les regies d’un monde physique 
immuable, etaient loin d’etre valides pour I’etude du psychisme humain. Les 
chercheurs ont generalement transpose directement des postulats et des metho- 
des d’un champ particulier, la physique, dans celui des sciences humaines sans 
considerer les evolutions, voire les ruptures emegistrees dans le courant du 
XX® siecle par ces memes sciences « dures ». Ainsi, par exemple, la cosmolo- 
gie etant basee sur la fixite de I’univers jusqu’a la fin des annees 1960, 1’irrup- 
tion de la theorie du big-bang a transforme les paradigmes de la conception 
cosmologiques et de la physique : I’univers est en expansion continue. Or la 
psychologic est restee dans la tradition fixiste depuis cette revelation, malgre 
la demonstration de I’expansion de I’univers ou celle de revolution des espe- 
ces vivantes mise en lumiere par Darwin depuis un siecle et demi. Un autre 
principe, celui de I’homeostasie, aurait du alerter les chercheurs : la sante est 
un equilibre fragile entre des forces contraires, comme le montre Jean Didier 
Vincenri. L’ acquisition d’un etat biologique est sans cesse remis en cause par 
des forces antagonistes en lutte constante par le biais du combat entre les cellu- 
les qui meurent et celles qui naissent, entre un besoin satisfait un moment et 
qui se manifeste I’instant d’apres avec acuite (la faim, la soif, le desir sexuel). 

II est comprehensible qu’une discipline nouvelle veuille arreter la fieche du 
temps et saisir son objet, apparemment incomprehensible mais en realite tres 
labile, en le cadrant dans des categories figees, pour le definir une bonne fois 
pour toutes afin d’y voir plus clair, en considerant I’enigme resolue a jamais. 
Cette conception a etc plutot dramatique pour les sciences humaines qui ont 
morcele 1’ objet d’ etude en unites discontinues sans etablir de lien entre elles : 
perception, memoire, intelligence, motivation, emotion, attention, personnalite. 


2. Vincent J.-D., La Chair et le Diable, Odile Jacob, Paris, 2000, 303 p. 
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Malgre quelques auteurs s’efforqant de prouver I ’unite de la psychologic^, 
trades et manuels confortent cette parcellisation dans le droit fil du taylorisme, 
comme le montre celui de Maurice Reuchlin qui ressemble a un inventaire a la 
Prevert des activites psychiques. II n’y manque meme pas les rats (blancs), 
presents dans tons les laboratoires de psychologic"^. Cette vision s’est revelee 
encore plus dommageable pour le sujet qui nous occupe : la comprehension des 
savoir-etre, 1’ intelligence des comportements, la maitrise de soi et 
I’amelioration des relations interpersonnelles. Ces objectifs ne peuvent etre 
atteints qu’a travers une conception dynamique, reactualisee en permanence, 
voire remise en cause a la fois par I’observateur et par 1’ observe, qui tous deux 
doivent devenir acteurs par le truchement d’une methodologie d’analyse 
partagee. Dans le cadre d’un organisme, cette comprehension ne pent se faire 
que grace a une demarche de concertation et une procedure de reactualisation 
permanente foumie par la communication interpersonnelle, realisee a toute 
occasion au sein d’un groupe de travail, comme entre le management et chacun 
de ses collaborateurs. 

Pour resumer, il faut bien prendre conscience de Pimportance capitale de ces 
trois ingredients essentiels a Porigine de tout savoir-etre. Ce dernier est le 
resultat d’une posture a un moment donne, dans une situation particuliere, en 
reaction a la presence (pression, demande, influence, competence) d’un tiers. 
De plus, Pevaluation du savoir-etre doit s’effectuer par des experts hyper- 
competents dans ce domaine et maitrisant des outils conceptuels, methodolo- 
giques et techniques sans lesquels la subjectivite delirante et le n’importe quoi 
peuvent s’engouffrer de faqon ravageuse. Enfin, cette analyse doit etre repro- 
duite frequemment pour tenir compte de Pevolution des comportements dans 
le temps et de leur changement en fonction des situations et des acteurs en 
presence. 

Cependant chacun pent perfectionner la connaissance de soi a Paide d’un 
certain nombre de supports, dont chaque critere permet de caracteriser une 
reaction dans une situation donnee. Pour appro fondir la connaissance de soi, la 
question a laquelle il convient de repondre s’enonce ainsi : dans quelle situa- 
tion et en fonction de quel personnage le signe repere survient-il ? Par exem- 
ple, quelle est la situation et quelles sont les personnes qui me rendent stresse ? 
A P inverse quelles sont les conditions dans lesquelles je manifeste le plus 
grand calme ? C’est avec ces interrogations que les trois exercices d’evaluation 


3. Lagache D., L’unite de la psychologic, PUF, 1964. 

4. Reuchlin M., Psychologic, PUF, Paris, 1984, 678 p. 
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proposes dans ce chapitre doivent etre abordes et trades. D’ailleurs, chacun 
pent perfectionner la connaissance d’autrui en reference a ces memes supports 
et a cette methodologie. Le dialogue engage a ce propos doit etre pratique en 
affinant I’observation d’un certain nombre d’attitudes corporelles et de gestes 
qui conduisent a une plus grande pertinence de la connaissance d’autrui, avec 
son accord formel dans le cadre professionnel. 

II decoule de cette analyse que pour changer un savoir-etre, il convient done de 
changer tout ou partie de I’une des caracteristiques de ces trois ingredients : 

- moi, 

- autrui, 

- la situation. 

En effet, I’histoire de la construction d’une personnalite montre que chacun de 
nous a forge une caracteristique de personnalite au fil du temps en fonction de 
I’intensite et de la simultaneite de ces trois criteres : 

- I’influence d’un tiers ; 

- une mise en situation ; 

- une decision personnelle via I’emotion ressentie par le choc avec les deux 
ingredients etrangers (autrui et la situation). 

Ainsi, en un laps de temps assez court (la prime enfance), chacun d’entre nous a 
ete confronte a des dizaines de personnes et a des centaines de situations. Chaque 
seconde a done ete propice a une reaction emotionnelle unique, qui a forge une 
caracteristique particuliere de savoir-etre avec toutes ses declinaisons. 

Profitons-en pour repondre a un de nos vieux amis, expert en recrutement, 
fidele a revaluation classique, qui nous affirmait recemment qu’il ne pouvait 
choisir un candidat commercial dont les tests de personnalite, maintenant 
informatises, revelait 1’ introversion. En premier lieu, les biais introduits dans 
la construction du test, puis dans sa validation, enfin dans sa passation et son 
interpretation sont deja suffisamment lourds pour apporter un element de 
reponse. Changeons de perspective, en considerant la vie de ce candidat pour 
mettre en lumiere un second argument. II est evident qu’il a effectivement ete 
dans une situation avec autrui (un parent, un voisin) qui I’a intimide et lui a fait 
prendre cette decision de rester sur son quant a soi avec autrui, puis de reflechir 
a deux fois avant de s’ exprimer. II est aussi evident qu’il a vecu de multiples 
autres occasions ou le choc « situation-autrui » lui a appris, commande et 
programme I’inverse avec autant de force : s’exprimer avec faconde et se 
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mettre en evidence dans un groupe (meme festif) favorisant ainsi cede carac- 
teristique d’ extraversion recherchee par notre ami recruteur*. II est aussi obser- 
vable® dans I’histoire de ce candidat exemplaire que toutes les autres nuances 
- de r introversion, frisant I’autisme, a I’extraversion la plus explosive - ont 
ete apprises par la multitude des rencontres avec autrui dans autant de situa- 
tions differentes qui appelaient et programmaient ce nuancier. 

Mais, a I’instant precis ou notre candidat repond a la question d’un des innom- 
brables inventaires de personnalite auxquels il est soumis, un jour d’examen ou 
sa carriere est en j eu : « Etes-vous intimide par quelqu’un qui vous fait peur ? », 
ainsi qu’a la dizaine de questions equivalentes, le stress lie a I’epreuve, la pres- 
sion du temps et des reactions spontanees de sincerite - ou de panique - font 
pencher la balance dans le sens introversion et non dans celui de 1’ extra version. 
Le voici alors catalogue, coagule dans I’introversion et recale sine die, quel- 
quefois pour toujours, pour le poste de commercial qu’il convoitait, et pour 
lequel il excellait probablement precedemment. En effet, la description de la 
fonction etant faite en termes de qualites et de caracteristiques psycho logiques 
fondees sur une conception depassee du savoir-etre, elle exige de souscrire a 
cette qualite d’« extra version » en obtenant un score eleve en repondant aux 
questions des epreuves censees I’evaluer. L’etalon de mesure etant invalide, la 
conception du savoir-etre etant surannee, la description de la fonction etant 
figee dans des qualites personnelles - voire des aptitudes - ne correspondant 
pas a la realite de la dynamique des comportements, la selection du personnel 
devient des lors basee sur des sables mouvants conduisant a des faux- 
semblants, des erreurs repetees et des candidats inadaptes. 


3.2 Les enjeux de la connaissance de soi 

« Bien se connaitre, c’est deja connaitre le monde^ », alors que « si je me 

connais bien, si je connais bien I’autre, je suis pret a gagner les cent prochaines 

5. Matthieu C., directeur d’une concession automobile renommee, m’affirmait recemment qu’il 
preferait selectionner des vendeurs a I’ecoute et reserves (ils recueillaient ainsi les besoms de 
leurs clients afm de leur faire une proposition adequate) plutot que des camelots forts en 
gueule. 

6. Cette « observation » est le fruit des quelque vingt mille analyses biographiques que nous 
avons menees avec des candidats et des apprenants venant de tons horizons ; elle s’appuie 
aussi sur un certain nombre d’acquis des sciences humaines, et de I’apport de I’analyse trans- 
actiormelle en particulier. 

7. Aphorisme socratique qui prolonge Timperieux « Cormais-toi toi-meme ». 
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batailles* ». Apprendre a se connaitre - et a connaitre autrui - represente une 
necessite absolue pour chacun d’entre nous quel que soit le role joue au sein de 
la famille, de la vie sociale ou des structures professionnelles. Cette connais- 
sance constitue un prealable pour aborder les differentes situations relationnel- 
les en pleine possession de ses moyens et se preparer a mieux connaitre autrui, 
source apparente de tous nos maux : « I’enfer, c’est les Autres », affirmait 
Sartre. Or, il faut bien admettre que nous « fabriquons » autrui a notre image. 
Chacun de nos interlocuteurs represente une enigme a resoudre pour obtenir la 
cooperation desiree, les changements necessaires. Cette resolution contribue 
alors a la qualite du service et du produit dans toutes les interactions du reseau 
clients-foumisseurs propres a Torganisme ainsi qu’aux relations harmonieu- 
ses attendues au sein des groupes dans lesquels nous evoluons : famille, amis, 
associations, sport. 

II s’agit aussi d’etre en mesure, pour le lecteur attentif a reveler cette enigme 
qu’ autrui lui renvoie, de dresser un portrait realiste et nuance de lui-meme 
pour repondre sincerement et de faqon exhaustive a la demande de differents 
interlocuteurs qui veulent percer le rebus qui se presente devant eux. Ce geme 
d’exercice nous laisse souvent demuni comme si c’etait la premiere fois que 
les questions se posaient : « qui suis-je ? », « qui est autrui », « comment dois- 
je me comporter ? », « comment va se comporter autrui ? » dans tel ou tel type 
de situation interpersonnelle, familiale, professionnelle de negociation, de 
relation, de management ou de collaboration avec de multiples acteurs internes 
et extemes de Torganisme. 

Pour aider a repondre a ces questions, nous invitons le lecteur a s’entrainer a 
reflechir et a repondre precisement aux exercices d’auto-analyse proposes 
dans ce chapitre, afm de parvenir a mieux cemer sa personnalite, son style de 
management ou ses attitudes. Cette recherche heuristique allie I’introspection, 
I’analyse historique, des epreuves specifiques d’auto-analyse, des grilles 
d’ analyse de comportement et d’etat mental, ainsi que de tous les autres 
elements de reflexion sur soi que cet ouvrage aura pu contribuer a determiner. 
Cet etat des lieux s’enrichira des perceptions que I’entourage peut apporter 
dans la connaissance de soi. Dans le milieu professionnel, les situations 
d’ appreciation sont parfaitement propices a cet egard ; dans le cadre d’une 
recherche d’emploi, certains organismes specialises proposant des bilans de 
competences peuvent aider a atteindre cet objectif d’ elucidation. 


8. Void un principe de Sun Tzu capital pour L ’art de la guerre et pour celui du management. 
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II est effectivement legitime de se poser la question « qui suis-je? », et d’etre 
perplexe quant a la reponse. Suis-je celui que je crois etre ou celui depeint par 
mes proches ? Puis-je affirmer que je suis chaleureux alors que mes proches 
me perqoivent comme un etre froid, distant et caustique ? Suis-je aussi socia- 
ble que je Timagine, alors que mes amis me presentent comme « le bizarre de 
la soiree » ? Suis-je aussi limpide que je le souhaite alors que le premier venu 
me trouve etrange ou original ? Suis-je aussi intrepide que je le pense, alors 
que mes collegues de travail - ou compagnons d’ etude - me jugeaient timore ? 
Suis-je si competent en expression ecrite alors que je m’y reprends a deux fois 
et atermoie indefmiment pour rediger un rapport ? Suis-je vraiment a I’ecoute 
alors que je ne regarde pas mon interlocuteur ou suis presse par le temps d’un 
prochain rendez-vous ? 

La litanie des paradoxes que chacun s’effbrcera de clarifier, d’expliquer et de redi- 
ger pourra s’allonger de telle sorte a ce qu’elle soit etablie et harmonisee par un 
portrait aussi nuance que realiste. En fait, ces antagonismes mettent en evidence 
une realite deconcertante a premiere vue : la personnalite est constituee de contra- 
dictions et de processus opposants. Je suis a la fois ouvert et ferme, fort et fragile, 
subtil et grossier, rapide et lent, intransigeant et nuance, enerve et placide, agrea- 
ble et detestable... L’ emergence de ces caracteristiques depend des circonstances. 
Je suis a la fois ce que la perception de mon entourage met en lumiere et l’« ideal 
du moi » que je venere au plus profond de moi. C’est cet ideal du moi qui me 
permet de progresser, a condition de reduire les hiatus entre la perception d’autmi 
et cette croyance intime. La comprehension de ces apparents paradoxes reside 
dans r elucidation de la construction historique de chaque personnalite. 

Insistons sur un element essentiel pour comprendre ces antagonismes qui nous 
caracterisent et determinent des comportements bases sur des processus oppo- 
sants. Des les premiers instants de la vie, chacun a etc plonge dans des situa- 
tions differentes avec des personnages distincts. Chacune de ce ces rencontres 
a foumi une occasion de reagir emotionnellement de fa9on specifique (joie ou 
anxiete, peur ou desir, haine ou plaisir, jouissance ou degout, par exemple) et 
de forger une caracteristique de personnalite, plus ou moins developpee, 
correspondant a I’intensite de cette emotion reactionnelle. Au fur et a mesure 
de cette succession renouvelee de rencontres avec ce couple « personnage- 
situation » auquel nous avons reagi, toute la palette des caracteristiques de 
personnalite a, en quelque sorte, ete programmee biochimiquement dans notre 
cerveau et inscrite musculairement dans notre corps^, avec toutes les inflexions 


9. Vincent J.-D., La Chair et leDiable, Odile Jacob, Paris, 1995. 



84 Le savoir-et 


et nuances possibles. Le nuancier de ces « marqueurs somatiques'® » a ete 
d’autant plus affine que les reactions ont ete diversifiees et reiterees. C’est ainsi 
que nous recelons une extraordinaire richesse de personnalite, a travers de 
multiples facettes garantes de notre plasticite relationnelle et de notre adapta- 
bilite en toutes circonstances. II nous faut done apprendre a ressourcer ces 
caracteristiques et oser experimenter les moins pregnantes, et souvent les plus 
necessaires, a chaque fois ou I’occasion se presente. En resume, nous avons 
deja tout appris en termes de comportement : a chacun de reactualiser et de 
renforcer les comportements adaptes aux situations multiples survenant au 
cours de la vie professionnelle, personnelle et relationnelle. C’est le role de 
I’apprentissage et d’un perfectionnement continu tout au long de la vie de 
contribuer a cet objectif vital pour I’epanouissement de la personnalite. 


10. Damasio A., L'erreur de Descartes, Odile Jacob, Paris, 2001. 



4 

Des reponses a I’enigme 


« Expliquer I ’inconnu par le connu. » 
Leonard de Vinci 


4.1 Reperer les qualificatifs de connaissance de soi 

Pour aider chacun a se situer et a faire le point sur lui, nous presentons ci-apres 
une serie de grilles d’analyse a laquelle se referer {cf. tableau 4.1). Chacune 
foumira des profils, des points de reperes ainsi que des qualificatifs qui struc- 
tureront la presentation du portrait psychologique. Elies permettront aussi une 
reflexion fiuctueuse sur la construction de la personnalite de chacun ainsi que 
sur les objectifs de progression qui peuvent etre assignes pour arrondir tel ou 
tel angle un peu acere. 

Pour chacun des couples d’adjectifs proposes, choisissez le qualificatif qui 
vous depeint le mieux, le plus spontanement possible (soulignez, cochez, ou 
entourez). 

Certains adjectifs se repetent mais, a chaque fois, le choix doit se porter sur 
I’adjectif qui vient en priorite a I’esprit comme etant le plus juste. 
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II n’y pas de temps limite (contrairement aux situations de testing), mais vous 
avez interet a travailler le plus vite possible, puis a reflechir ensuite sur la portee 
et la realite concrete de chaque adjectif dans votre comportement quotidien. 


Tableau 4.1 Exercice d’autoevaluation n° 1 
1. Equilibre general - Score = /20 


tranquille 

spontane 

flegmatique 

sincere 

placide 

pondere 

patient 

resolu 

equilibre 

determine 

bien controle 

souple 

maitre de soi 

patient 

pose 

ambitieux 

stable 

prevenant 

calme 

prevoyant 


2. Optimisme - Score = /20 


joyeux 

insouciant 

positif 

satisfait 

jovial 

fidele 

optimiste 

poli 

spontane 

pose 

gai 

accrocheur 

bon vivant 

avise 

enjoue 

constant 

insouciant 

audacieux 

content de vivre 

subtil 


3. Sociabilite - Score = /20 


aimable 

sincere 

empathique 

clairvoyant 

liant 

joyeux 

cooperatif 

dynamique 

affable 

ref lech I 

conciliant 

cooperatif 

sociable 

stable 

poli 

ferme 

prevenant 

hardi 

comprehensif 

adroit 


4. Dynamisme - Score = /20 


efficace 

loyal 

competitif 

tenace 

combatif 

gai 

energique 

prudent 

travailleur 

equilibre 

dynamique 

audacieux 

energique 

prudent 

efficace 

sociable 

accrocheur 

energique 

actif 

habile 
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5. Conviction - Score = /20 


diplomate 

enjoue 

persuasif 

circonspect 

souple 

independant 

a i’ecoute 

persuasif 

fin 

comprehensif 

convaincant 

travaiiieur 

subtil 

perseverant 

habiie 

droit 

interessant 

convaincant 

adroit 

flegmatique 


6. Determination - Score = /20 


perseverant 

honnete 

decide 

dipiomate 

resolu 

efficace 

opiniatre 

serieux 

voiontaire 

dur 

ferme 

entreprenant 

obstine 

iiant 

tenace 

mattre de soi 

constant 

opiniatre 

determine 

jovial 


7. Fiabilite - Score = /20 


sincere 

raisonnabie 

fiable 

perfectionniste 

fidele 

conciiiant 

franc 

tranquiile 

honnete 

obstine 

naturei 

content de soi 

vrai 

naturei 

sincere 

competitif 

droit 

fin 

loyai 

optimiste 


8. Affirmation de soi - Score = /20 


sur de soi 

actif 

ambitieux 

calme 

confiant 

intrepide 

entreprenant 

franc 

assure 

aimabie 

audacieux 

bon vivant 

ambitieux 

resoiu 

independant 

sur de soi 

hardi 

persuasif 

content de soi 

consciencieux 
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9. Maturite - Score = /20 


serieux 

combatif 

precautionneux 

reserve 

reflechi 

mur 

prevoyant 

affable 

consciencieux 

satisfait 

circonspect 

interessant 

avise 

assure 

raisonnable 

decide 

prudent 

vrai 

mur 

controle 


10. Leadership - Score = /20 


a I’ecoute 

autoritaire 

ecoute 

conteste 

dominant 

soumis 

confiant 

defensif 

reflechi 

impulsif 

prevoyant 

decide 

creatif 

rigide 

constant 

indecis 

autonome 

individualiste 

influengable 

dominateur 


Pour chaque caracteristique majeure, attribuez 2 points par adjectif situe a 
gauche de chaque couple. Additionnez et vous obtenez le score pour chaque 
caracteristique. Pour chaque item, I’equilibre se situe entre 7 et 17 points. 

En deqa ou en dela, vous devez reflechir sur les compensations qui permettent 
d’indiquer (par exemple) que si votre leadership est trop affirme vous le 
compensez par une grande qualite d’ecoute ; ou bien, si votre affirmation est 
faible, elle est compensee par une forte maturite. L’essentiel est de bien 
comprendre que ces caracteristiques peuvent aider a analyser toutes les subti- 
lites de la mise en oeuvre des elements complementaires qui composent votre 
personnalite : elles lui permettent de s’adapter dans des situations extreme- 
ment variees dont vous devez faire I’inventaire. 

Dans une seconde version utile a votre autoanalyse et a votre progression vers 
la comprehension de I’enigme, il ne s’agit plus d’evaluer les caracteristiques 
de personnalite proposees comme si elles etaient forgees a tout jamais et se 
manifestaient de faqon immuable, mais d’envisager leur emergence de faqon 
dynamique et dependant des situations. Ainsi s’agit-il de savoir repondre a la 
question suivante : dans quelles circonstances et avec quel type de personnage 
rencontres se manifeste spontanement telle ou telle caracteristique ? Cette 
spontaneite est-elle vraiment adaptee aux exigences de la situation et a la 
qualite relationnelle requise par Eatteinte de I’objectif fixe par I’efficacite 
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professionnelle ? Quelles sont les conditions, par exemple, qui garantissent ma 
franchise ou ma sincerite ; avec quelle personnes et dans quelles conditions 
suis-je plus enclin a dire « non » pour m’affirmer tout en respectant mon 
interlocuteur ? Cette question entraine la suivante : que dois-je entreprendre 
(en termes de formation, d’entrainement ou de procedure) pour manifester la 
caracteristique de personnalite qui convient a la situation, et - surtout - 
comment me preparer a des rencontres qui me mettent en difficulte afin 
d’adopter un comportement adapte a la situation ? 

La reponse a ces questions passe par I’analyse du comportement traduit en 
fonction de domaines de competences balises par une frame d’apprentissage. II 
convient alors d’ entreprendre ce perfectionnement pour atteindre le niveau 
requis et transformer le savoir-etre en un savoir-agir adequat vis-a-vis des 
exigences requises par la situation affrontee et les personnes rencontrees. 

Reportez dans le tableau suivant les scores obtenus pour chaque caracteristique 
de personnalite, sachant que les notes inferieures a 7 indiquent un manque et les 
notes superieures a 17 peuvent etre a Torigine d’un comportement excessif 


Tableau 4.2 Synthese de I’exercice d’evaluation n° 1 


Equilibre general : 

Determination : 

Optimisme : 

Fiabilite : 

Sociabilite : 

Affirmation de soi : 

Dynamisme : 

Maturite : 

Conviction : 

Leadership : 


Maintenant reprenez I’exercice comme indique dans le paragraphe precedent 
et, pour chaque indicateur de personnalite, identifiez le type de situation et le 
type de personnage qui en sont les determinants. Par exemple avec qui, et dans 
quelles situations etes-vous conduit a etre impulsif, rigide, passif ? 

Apres I’auto-diagnostic, la seconde application conceme I’appreciation des 
collaborateurs par un manager. Celui-ci aura tout interet a se demander, en 
concertation avec I’interesse de preference, quelles sont les situations qui 
declenchent tel ou tel savoir-etre (satisfaisant ou inapproprie) et comment 
amenager les situations qui declenchent des savoir-etre inadaptes. Cette 
analyse doit conduire a etablir des plans d’actions et des engagements afin de 
les rectifier dans le sens exige par la fonction, la satisfaction du client final et 
celle des clients du reseau relationnel dans lequel evolue I’interesse. La 
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connaissance de I’emergence des situations doit permettre d’avoir une 
meilleure prise sur les perturbations et engendrer une meilleure maitrise de soi 
propice a rautonomie, la responsabilite ou 1 ’initiative. 

4.2 Prendre en compte les paradoxes des savoir-etre 

Cette grille d’analyse (cf. tableau 4.3) s’inspire d’un inventaire de personnalite 
qui determine un « profil » en fonction d’un reperage des differentes caracte- 
ristiques hierarchisees sur une echelle en dix points. Nous proposons d’identi- 
fier, pour chacune des dix caracteristiques, les qualificatifs dominants afin 
d’attribuer une note pour chaque critere allant de - 1 a - 5 et de + 1 a + 5. 
A gauche se trouvent placees les caracteristiques notees de - 1 a - 5, et a droite 
les caracteristiques notees de + 1 a + 5 que vous pouvez vous attribuer pour 
chaque qualificatif. A vous de noter chacun en fonction de I’echelle de corres- 
pondance suivante : 

- + 1 & - 1 = jamais ; 

- + 2 & - 2 = rarement ; 

- + 3 & - 3 = assez souvent ; 

- + 4 & - 4 = frequemment ; 

- + 5 & - 5 = toujours. 

Pour chaque item, vous devez noter chaque qualificatif a droite comme a 
gauche, le total de ces deux notes doit etre reporte dans la note centrale. Ainsi 
si vous cotez le qualificatif « tendre » a - 3 et le qualificatif « rude » a 5, la 
note centrale s’etablit a (- 3 + 5) = + 2 : vous pouvez dire que votre compor- 
tement general est plutot rude. Le cumul des notes vous donne une note 
globale pour chaque critere propose : positif, vous etes affirme (par exemple, 
critere n° 5), negatif, vous avez trouve un objectif vers lequel progresser en 
faisant un effort pour vous affirmer dans les situations habituelles ou vous 
avez tendance a lacher prise. 

II vous appartient d’affiner le profil obtenu par la description d’un portrait plus 
subtil que vous aurez analyse. Vous mettrez ainsi en coherence les apparents 
paradoxes de votre comportement, et vous associerez chaque caracteristique a 
une situation vecue pour en expliquer la realisation. Cela vous aidera grande- 
ment a en discuter. Vous pouvez aussi appliquer cette grille d’analyse pour 
mieux cemer le comportement de vos collaborateurs et preparer les entretiens 
de face a face qui necessitent d’aborder ce sujet delicat : faire le point sur le 



Des reponses d I ’enigme 9 1 


savoir-etre pour decider en concertation des plans d’ action conduisant a son 
evolution. 


Tableau 4.3 Exercice d’autoevaluation n° 2 


Critere n° 1 : Relation interpersonnelle Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

reserve 












ouvert 

detache 












empathique 

critique 












concerne 

distant 












chaleureux 

rigide 












aimable 

travail isole 












cooperatif 

replie sur soi 












expansif 

normatif 












liberal 

mal a I’aise 












a raise en groupe 

secret 












volubile 


Critere n° 2 : Mode intellectuel Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

lent d’esprit 












esprit brillant 

rigidite Intellectuelle 












vivacite Intellectuelle 

vIscosIte des idees 












Ideation dellee 

falble aculte 












intelligence aigue 

comprehension lente 












comprehension alerte 

synthese difficile 












synthese aisee 

analyse superficlelle 












analyse approfondie 

perdu dans les details 












capte I’essentiel 

ecoute distraite 












ecoute constante 

perd le fil 
de sa pensee 












garde le fll 



Critere n° 3 : Soumission/domination 


Score = 




- 



5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

modeste 












arrogant 

doux 












dur 

influenpable 












autoritaire 

docile 












opposant 

accomodant 












entete 

convenable 












provocateur 

soumis 












rebelle 

passif 












audacieux 

dependant 












individualiste 

conformiste 












dominateur 


Critere n° 4 : Assertiveness (affirmation de soi) Score = 





5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

pose 












anime 

silencieux 












disert 

reserve 












effronte 

efface 












affirme 

discret 












imprevisible 

serieux 












jovial 

guinde 












enthousiaste 

pessimiste 












insouciant 

prudent 












direct 

intimide 












chaleureux 
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Critere n° 5 : Ethique Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

opportuniste 












tenace 

asocial 












convenable 

negligent 












consciencieux 

laxiste 












exigeant 

anomique 












respectueux 
des regies 

amoral 












vertueux 

versatile 












pose 

velleitaire 












fiable 

infidele 












fidele 

grossier 












police 

hableur 












vrai 


Critere n° 6 : Autonomie Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

dependant 












independant 

adepte convaincu 












iconoclaste 

influengable 












leader 

rigide 












creatif 

initiative limitee 












inventif 

passif 












dynamique 

attentiste 












aventureux 

facilement satisfait 












cherche a mieux faire 

faible niveau 
energique 












energique 

conformiste 












questionneur 
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Critere n° 7 : MaTtrise de soi Score = 



- 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

incontrole 












maTtre de soi 

incongru 












en harmonie avec soi 

impulsif 












exigeant 

reactif 












controle 

rebelle 












placide 

facilement 

bouleverse 












impavide 

intarissable 












pondere 

stresse 












calme 

agite (geste/corps) 












impassible 

vindicatif 












conciliant 


Critere n° 8 : Conformisme Score = 



- 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

pratique 












distrait 

conventionnel 












Imaginatif 

organise 












boheme 

controle 












emotif 

prudent 












audacleux 

conservateur 












aventureux 

traditionallste 












Innovateur 

rigide 












plastique 

naif 












Incredule 

normatif 












critique 
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Critere n° 9 : Tension interieure Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

inquiet 












confiant 

negatif 












optimiste 

atone 












tonique 

versatile 












tranquille 

anomique 












adapte 

agite 












nonchalant 

stresse 












detendu 

intransigeant 












conclllant 

jaloux 












Candida 

insatisfait 












positif 


Critere n° 10 : Realisme Score = 



+ 


5 

4 

3 

2 

1 

note 

1 

2 

3 

4 

5 

tendre 












rude 

artiste 












reallste 

sensible 












imperturbable 

esthete 












pragmatique 

sentimental 












rold 

egocentrique 












cooperatif 

gatfeur 












habile 

sincere 












sophistique 

spontane 












reflechl 

indolent 












responsable 
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Reprenez cet exercice en identifiant pour chaque caracteristique de personna- 
lite dans quelle situation et avec qui elle emerge le plus fortement. 

L’ appreciation d’un collaborateur par un manager pent s’enrichir par I’analyse 
de I’emergence de telle ou telle caracteristique en rapport avec une situation 
professionnelle particuliere, une personne (tel ou tel acteur du reseau clients- 
foumisseurs internes ou exteme) ou un evenement specifique afm d’ adapter la 
reaction de savoir-etre a refficacite et a la qualite du resultat recherche. 

Dans tons les cas, I’analyse doit se faire dans une perspective dynamique, afin 
d’ aider a faire evoluer les comportements dans le sens qui convient a une adap- 
tation aussi fine que I’exigent les situations et la multitude des personnes 
rencontrees au cours d’une joumee. 

4.3 Apprendre a observer les gestes 

L’ etude de la gestuelle merite une place de choix dans I’inventaire des techni- 
ques qui permettent de mieux connaitre I’interlocuteur : il suffit en effet de 
preter un peu attention pour observer le langage des gestes et les mouvements 
du corps et etre alerte sur les mouvements de la pensee et les diverses emotions 
qui agitent I’interlocuteur. Cette observation, quand elle vient relayer I’ecoute 
que Ton prete a autrui en inflechissant le cours du dialogue, peut ainsi etre tres 
utile. Helas, elle est bien souvent utilisee comme un dictionnaire universel 
comme s’il existait des gestes verite'. Dans cette optique, chaque signe aurait 
une signification, ce qui peut etre verifie pour certains gestes, comme I’a 
montre Desmond Morris^. 

II convient cependant de rester tres prudent et de considerer chacun de ces 
gestes comme un signe d’ alerte pour appro fondir la reflexion, faciliter la 
parole d’ autrui et choisir le cheminement le plus approprie au dialogue. Dans 
cette perspective, il devient important de prendre conscience que des gestes 
qui nous echappent peuvent souvent etre (mal) interpretes par autrui et nous 
porter prejudice dans des situations de relation a fort enjeu : recrutement, 
appreciation, negociation, entretien, reunion. C’est la raison pour laquelle 
nous avons recense {cf. tableau 4.4) les principaux gestes critiques qui peuvent 
nous desservir et qu’il faut absolument eviter. 


1 . Sulger F., Les gestes verite. Edition Sand, 1986, 135 p. 

2. Morris D., Le langage des gestes. Marabout, 2003. 
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Tableau 4.4 Exercice d’autoevaluation n° 3 


Ce que vos gestes peuvent reveler a votre interlocuteur 



en relation 

avec un interlocuteur... 

oui 

non 


ce qu’il peut penser... 

1 

je me range les ongles ou les peaux 



M 

angoisse/pathologique 

2 

je me gratte le nez, la joue, la tete 



M 

malaise, mensonge, 
impreparation 

3 

je tapote avec les doigts 



M 

enervement, 

impatience 

4 

j’ai des gestes de negation 
ou de refus 



M 

refus d’ecouter 
ou desaccord 

5 

j’ai une main (plusieurs doigts) 
devant la bouche 



M 

reticence a exprimer 

6 

mes jambes sont allongees 
I’une contre I’autre 



M 

fatigue/ennui 

7 

mes jambes sont repliees 
sous mon siege, le buste en avant 



M 

inhibition ou attitude 
cavaliere 

8 

mes jambes sont enroulees autour 
des pieds de mon siege 



M 

attitude defensive 

9 

je balance mes jambes tres souvent 



M 

agacement ou ennui 

10 

je fais vibrer une jambe, un bras 



M 

nerveux 

pathologique 

11 

la position de mes jambes change 
frequemment 



M 

impatience 

12 

je ne regarde pas mon interlocuteur, 
mais un point fixe, quand il me parle 
ou je lui parle 



M 

inhibition/timidite 

13 

je regarde en dehors de mon 
interlocuteur en cherchant quoi dire 



M 

manque de preparation 

14 

j’ai les bras croises la plupart 
du temps 



M 

fermeture/protection 

15 

je regarde ostensiblement 
ma montre 



M 

muflerie 

16 

je regarde partout ailleurs 



M 

non ecoute absolue 


Legende : B = bien pergu ; M = mal pergu 
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en relation 

avec un interlocuteur... 

oui 

non 


ce qu’ii peut penser... 

17 

j’ai des gestes brusques, de tres 
legers sursauts, des hauts le corps, 
des mouvements d’arriere en avant 



M 

desinteret, agressivite 

18 

j’ai un mouvement brusque du buste 
vers I’arriere 



M 

desapprobation 

19 

je fais des bruits divers 
avec ma bouche (souffle, renifle) 



M 

incongruite, absence 
de controle 

20 

je fais craquer mes articulations 



M 

pathologique 

21 

j’ai un simple mouvement de 
retractation de la main, du bras, du 
buste, de la tete ou une mimique 



M 

desaccord, gene 

22 

mon visage est tres mobile, agite par 
des mimiques repetees incoercibles 



M 

pathologique 

23 

j’ai des tics gestuels 
avec les mains, les pieds, 
le visage, les cheveux 



M 

pathologique 
ou forte tension 

24 

je remonte mon noeud de cravate 
ou ma ceinture de pantalon 



M 

reassurance, difficulte 
de confiance en soi, 
remise en energie 

25 

j’ai un rictus 

avec un coin de bouche 



M 

difficulte a accepter 
ou dire 

26 

je manipule un objet : bague, collier, 
foulard, stylo, trombone, foulard, 
cravate, paquet de cigarettes, etui... 



M 

absence de maitrise 
de soi liee au trac, 
concentration 

27 

j’allume une cigarette 
suite a une question 



M 

difficulte de reflexion, 
tension liee 
a une question difficile 

28 

mains en etrave, index pointe sous 
le menton ou devant la bouche 



M 

Dogmatisme 

doute 

29 

j’approche une main vers autrui 
ou je le touche sur un bras 



M 

tentative 
de manipulation 

30 

je m’affale en arriere sur mon siege 



M 

desinvolture 


Legende : B = bien perpu ; M = mal pergu 
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De nombreux autres gestes (notamment favorables a la relation) ne sont pas 
references dans cette grille que vous pouvez completer a votre guise : vous 
pouvez les apercevoir chez vous et chez autrui. Dans ce cas, et pour affiner la 
connaissance psychologique qui vous sera utile pour perfectionner les domai- 
nes de competences de la communication interpersonnelle, management rela- 
tionnel mais aussi la conduite d’une reunion ou d’un entretien (parmi bien 
d’autres competences et procedures), efforcez-vous de mettre en relation 
I’emergence de chacun de ces signes avec un mot, une situation, une rencontre 
specifique ou un moment particulier. Quand m’arrive-t-il de croiser mes mains 
sur un genou, a quelle occasion m’arrive-t-il de gratter une aile du nez, a quel 
moment une main posee sur la table s’ecarte-t-elle comme pour balayer une 
idee qui deplait, et - prre - quelle consequence pent avoir un baillement a 
peine retenu sur le dialogue engage avec autrui ? 




5 

Relation et savoir-etre 


« La seule communication ejjficace 
est celle qui s ’etablit d’homme a homme, 
face a face. » 
E. F. Schumacher 
Small is beautifull 


5.1 Le cadre transactionnel des relations de travail 

« Ah, commej’aipeuretcommej’aichaud ! », confie un patient sous hypnose 
a son therapeute alors qu’il revivait son septieme mois de vie intra-uterine. 
Apres avoir demande a sa mere eomment s’etait deroulee sa grossesse, elle lui 
revela qu’au septieme mois elle avait tente d’avorter en se plongeant dans un 
bain tres ehaud a plusieurs reprises. Cette aneedote' montre une ehose : nous 
avons tout enregistre de notre passe et eelui-ei eonduit notre vie de faqon 
automatique sans que nous en ayons eonseienee. L’ hypnose est en etfet une 
teehnique therapeutique maintenantreeonnue quipermet de revivre I’integralite 
des episodes du passe : d’autres teehniques permettent de bouseuler les barrieres 


1. Siric, ^//o moi, id les autres. Editions Empirika, 1984. 
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mnemoniques habituelles et le rebirth conduit a revivre la naissance. Ces 
pratiques montrent I’etendue de la tache qui attend celui qui veut retrouver 
I’integralite du film de sa vie, qui peut etre deroule de fa9on plus ou moins 
complete selon les vertus de la technique, du therapeute et la bonne volonte de 
la personne qui n’a quelquefois pas envie de denouer les fils de I’histoire qui 
la ligote dans des comportements d’echec, de sabotage ou de mal-etre. 

Cette anecdote nous conduit aussi a proposer un schema de comprehension 
concemant I’emegistrement de ces programmes automatiques qui nous 
gouvement et ont determine notre savoir-etre. Comme I’avait indique Eric 
Berne en ecoutant ses patients, point n’est besoin d’ interpreter, de supputer, de 
transposer ou d’inferer : le comportement est visible et directement accessible 
par I’observation. En outre, il garde sa perennite au fil du temps a partir des 
premieres experiences qui I’ont inscrit en nous, dans notre cerveau comme 
dans notre corps. 

Cependant I’analyse transactionnelle propose un cadre theorique pour affiner 
I’observation : les Etats du MoP. Chaque comportement manifeste I’actualisa- 
tion d’une situation relationnelle passee qui s’ est incrustee dans le corps par 
autant de « marqueurs somatiques » pour reprendre une formulation d’Anto- 
nio Damasio^. Chaque comportement resulte done d’une motion (ressentie par 
I’Enfant), et d’une decision (choisie par I’Adulte) prise lors d’une situation 
princeps. Ce comportement est des lors reproduit a chaque fois ou les stimula- 
tions et les conditions de la situation presente reactivent cet element program- 
matique. On peut meme affirmer que chaque evenement actuel reproduit un 
comportement incorporant la conjonction des trois Etats du Moi en fonction de 
I’histoire vecue. 

Ces trois Etats du Moi appeles Parent, Adulte et Enfant sont symbolises 
graphiquement par trois cercles superposes. Ees transactions sont constituees 
par les interactions realisees entre ces etats qui forment une espece de dialogue 
interne permanent en chacun de nous. Ce dialogue se manifeste quand, par 
exemple, apres une bourde je m’entends dire « Ah, quel imbecile tu fais ! ». 
Mon Parent Critique (PC) interpelle ainsi mon Enfant Spontane (ES) qui s’ est 
aventure a dire ce qui lui passait par I’esprit. A la fin de ce chapitre, j’ai aussi 
entendu un satisfecit venant de mon Parent Nourricier (PN) qui encourageait 
ainsi mon Enfant Adapte (EA) parce que ce dernier venait de foumir un effort 


2. Parent, Enfant et Adulte, chacun s’ecrivant avec une majuscule (P.A.E.). 

3. Damasio A., Spinoza avait raison, Odile Jacob, Paris, 2005, 364 p. 
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consequent pour repondre a I’injonction de mon Parent Critique. Ces deux-la 
sont bien evidemment sous le controle de I’Adulte qui mouline les pensees"^, 
les trie, les organise et les traduit dans un langage comprehensible. Cet Adulte 
est un puissant regulateur qui empeche mon Enfant de dire des co(cho)nneries 
ou d’arreter son effort a la moindre occasion, et filtre aussi une partie des 
prejuges venant de mon Parent. 

Les transactions se manifestent aussi avec autrui en mettant en jeu toute une 
dynamique d’echanges entre les Etats du Moi de Pun et de I’autre des prota- 
gonistes. Elies forment une economic de transactions pour presider a nos rela- 
tions. Ainsi, autrui est sensible a la chaleur et a la spontaneite de notre enfant, 
tout en etant outre par sa flanerie et son absence de cooperation. Autrui est 
aussi en permanence sous la menace de notre Parent Critique qui 
« transperce » son interlocuteur de remarques assassines. Ce verbe nous a ete 
foumi par un cadre infirmier qui traduisait ainsi le comportement et les paroles 
de sa superieure hierarchique condamnee pour harcelement moral dans un 
hopital. L’ initiative, la creativite sont aussi I’apanage de I’Enfant createur dont 
ces vertus ont ete reprimees des I’entree au cours preparatoire, ainsi que les 
facilites d’ expression ou les qualites d’ affirmation de soi. Ces savoir-etre exis- 
tent bel et bien dans les structures originelles qui ont ete developpees par 
I’enfant. Or, comme ils ont ete inhibes par la pression sociale (le Parent Criti- 
que de toutes les autorites et grandes personnes qui se sont succedees dans 
I’environnement enfantin de chacun de nous), il convient de les reactiver par 
I’emergence de situations propices, I’apport de stimulations encourageantes et 
remission d’injonctions rassurantes que peuvent produrre le Parent Nourricier 
de r interlocuteur. II s’agit la d’une fonction essentielle du management que de 
troquer I’habit du Parent Critique qui sanctionne, reduit a neant, humilie 
I’Enfant de ses subordonnes pour endosser celui du Parent Nourricier qui 
ecoute, incite et encourage un Enfant precedemment terrorise par la grosse 
voix, le regard ou I’ceil assassin de son chef ou meme d’un simple collegue. Ce 
sont les memes (voix, regard, ceil) qui ont epouvante I’enfance de chacun de 
nous. 

Precisons la genese de ces comportements en passant en revue - par ordre 
d’entree en scene - I’Adulte, I’Enfant et le Parent. L’ Adulte est constitue tres 
tot par les fonctionnalites du cerveau qui, des les premiers mois de la vie, 
s’accroit de 100 000 neurones par jour pour finir par doter chacun de nous 


4. Ces pensees emergent du milliard de configurations neuronales a la seconde que nous 
produisons. 
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d’une centaine de milliards de neurones et de plus d’un million de milliards de 
connexions neuronales^ Notons aussi que, contrairement a une idee fausse- 
ment repandue, il existe une matrice a generation de neurones qui pent etre 
activee tout au long de la vie et pent pallier soit des degenerescences soit des 
disparitions. Cette fonctiormalite represente une piste prometteuse pour parve- 
nir a soigner des maladies seniles, comme celles de Parkinson ou Alzheimer, 
mais aussi nombre de maladies et de handicaps. 

L’Enfant est constitue par six structures de comportement mises en place des 
la naissance : certaines evoluent et d’autres sont reprimees jusqu’a I’inhibi- 
tion, mais elles paraissent toujours pretes a etre reactualisees a n’importe quel 
age en fonction des circonstances. L’Enfant naturel est certainement le 
premier comportement a apparaitre et se resume par trois verbes (tres actifs) : 
cracher, peter, roter. Ce sont des actions attendues avec impatience et valori- 
sees par I’entourage, car elles demontrent la vitalite du bebe et font s’extasier 
le cercle de famille. Tres tot, aux alentours du sixieme mois, apres Teuphorie 
qui a preside a Toriginalite du nouveau-ne, cet Enfant naturel est inhibe - 
voire reprime - au profit de conduites acceptables par papi qui n’apprecie 
guere les crachats sur son costume tout neuf, ou cette vieille tante qui trouve 
que « cet enfant doit savoir retenir ses pets a son age, tout de meme ! ». Ces 
injonctions laissent alors la place a 1’ emergence d’un comportement qui 
oscille entre la soumission et 1’ adaptation. La spontaneite de 1’ Enfant se mani- 
feste aussi dans des conduites rapidement insupportables pour Tentourage 
comme la rebellion. Celle-ci se traduit par le nonisme'’ qui s’implante entre 
deux et trois ans, ou le terrorisme qui emeut fortement des parents atterres par 
la mauvaise influence des petits voisins : « Vous vous rendez compte : ces 
voyous lui ont appris, a mon petit ange inoffensif, a bruler des mouches vivan- 
tes, a decouper les queues des lezards, a arracher une a une les pattes d’un 
mille pattes ou a faire exploser des grenouilles vivantes ! ». Mais non, 
Madame, votre cherubin a appris tout seul ; il est meme programme pour cela : 
son vieux cerveau d’ animal associe au systeme limbique^ lui commande 
d’executer tous ces actes sauvages et a developper un comportement d’une 
extreme perversite. Ils seront reutilises plus tard par tous ces bienfaiteurs de 


5. Changeux J. P., L ’homme de verite, Odile Jacob, 2002, p. 23. 

6. Comportement systematique pour repondre « non » a tout ce qui se perennise ensuite dans un 
tic verbal « non, je suis d’ accord avec vous » ! 

7. Le systeme limbique regit nos emotions programmees dans une dizaine de circuits cerebraux 
selon J.-D. Vincent (Le cceur des autres, Odile Jacob, 2004). 
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rhumanite qui, d’Attila a Zapatta (en passant par Bonaparte, le Che, le 
Duce^ . .), sous pretexte d’une cause a defendre, avec la caution d’un uniforme 
et le truchement de terrifiantes machines de guerre, les autoriseront a eventrer 
leurs contemporains, a tuer des enfants, a violer des femmes ou a pulveriser 
une ville entiere a Oradour, Dresde ou Hiroshima. Nous avons a 1’ oeuvre la 
terrifiante noirceur de I’Enfant Terroriste qui, a I’age mur, se reveille pour 
donner a manger aux lions dans I’arene, devaster des continents entiers, etran- 
gler son conjoint et tuer un jour sans rime ni raison apparentes. De nos jours, 
on le voit aussi se precipiter dans des competitions imbeciles au volant de boli- 
des qui font chaque annee en France encore plus de cinq mille morts malgre les 
kepis, les radars et les harangues du ministre. 

Ces six comportements (spontaneite, creativite, revolte, terrorisme, soumis- 
sion et adaptation) sont done inscrits en nous comme des programmes fonda- 
mentaux de comportement. Certains d’entre eux doivent etre reactualises ou 
sublimes (la revolte sublimee en question ou en doute scientifique, le terro- 
risme en arts martiaux ou sous forme de purge noire pour evacuer le stress, par 
exemple). Ils deviennent alors a la source des savoir-etre et des savoir-faire 
requis pour manifester I’affirmation de soi, I’autonomie, I’initiative ou I’adap- 
tation requises par telle ou telle situation de travail. 

Le Parent est constitue par 1’ ensemble des personnes qui ont influence chacun 
de nous par leur simple apparence, leurs paroles ou leurs actes. II s’agit bien 
sur de nos parents biologiques ; mais une petite sceur, un voisin, un maitre ou 
des personnages de bandes dessinees - voire de sitcom - peuvent aussi nous 
avoir projete leur lot programmatique d’injonctions et d’inhibitions. Celles-ci 
se traduisent par des imperatifs categoriques que nous avons decide (sponta- 
nement ou apres mure reflexion, mais toujours en fonction d’une forte 
emotion) d’integrer dans un scenario global : « fais, aies, sois » pour les 
injonctions, et I’inverse pour les inhibitions : « ne fais pas, n’aies pas, ne sois 
pas ». Ainsi, a la source du savoir-etre trouve-t-on parfois des comportements 
inadaptes a ceux qui seront requis plus tard par une situation de travail, car ils 
correspondent a des decisions antinomiques avec les exigences relationnelles 
actuelles. Nous avons a I’esprit cette responsable de formation nouvellement 
paree d’un doctorat en psychologic qui continue a harceler ses collaboratrices, 
car la decision qui preside a ce comportement n’a nullement ete changee par 


8. II existe encore des milliers de proselytes de ces bienfaiteurs, meme a la lettre H, N ou S, qui 
collectionnent des soldats de plomb, des uniformes, des reliques ou des sabres de samourais. 
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cette peau d’ane. Cette jeune femme perpetue ainsi la symbiose qu’elle a du 
longuement subir dans ses premieres relations familiales. 

Cette hypothese demanderait evidemment a etre verifiee par des methodes 
appropriees® qui permettraient, grace au retour a la situation princeps, de chan- 
ger la decision initiale (choisie a un certain moment, loin dans la petite 
enfance) et done le comportement actuel vis-a-vis de subordonnes qui pour- 
raient alors etre consideres comme des egaux et non comme des menaces. II 
pent aussi s’agir d’une fa9on de se valoriser en niant toute valeur a autrui. Dans 
ces conditions, exiger de ces memes collaborateurs plus de responsabilite, de 
decontraction ou d’initiative alors que leurs moindres actes sont sanctionnes 
impitoyablement et critiques a telle enseigne que leurs estomacs sont brules 
par des maux incoercibles, est bien evidemment impossible. La solution du 
probleme (comme souvent) n’est pas a chercher du cote du savoir-etre des 
collaborateurs, mais bien du cote du comportement du manager lui-meme qui 
laisse le champ libre a son Enfant terroriste sans meme s’en rendre compte. 
L’importance du management relationnel devient done primordiale pour 
entrainer le changement de comportement des collaborateurs dont on attend 
motivation, participation, engagement ou responsabilite. 

5.2 Comment changer les comportements ? 

L’analyse transactionnelle propose une autre grille d’analyse qui prend en 
compte le type de relations que nous entretenons avec autrui. L’analyse de ces 
jeux'° pent etre en effet fiuctueuse pour mettre en evidence, avec le concours 
d’autrui, les savoir-etre inadaptes et entreprendre leur changement. L’analyse 
de ces jeux montre en effet une constante psychologique : ce que nous recher- 
chons au travers de nos relations est essentiellement constitue par une stimula- 
tion affective continue. Hegel affirmait meme que « le plus profond desir est 
celui du desir du desir de I’autre ». Si nous n’obtenons pas cet amour (attention, 
serait plus juste) dans des relations courantes, alors nous mettons en place des 
stratagemes qui nous permettent d’obtenir notre lot de stimulations affectives, 
meme si celles-ci doivent s’averer negatives. Ainsi, des 1’ enfance, il est prefera- 
ble d’obtenir une gifle de la part de ses parents plutot que I’indifference : les 


9. Nous pensons bien siir aux therapies comportementales ou cognitives qui necessitent bien 
evidemment un engagement volontaire et des therapeutes patentes. 

10. Berne E., Des jeux et des hommes : psychologie des relations humaines. Stock Edition, 
Paris, 1976. 
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« betises » souscrivent a cet objectif. Spitz" avail deja remarque que « des 
enfants prives d’amour faisaient des adultes pleins de haine », tandis que des 
gamins hospitalises - qui ne recevaient nulle visite - souffraient d’une patholo- 
gie supplementaire appelee hospitalisme. 

5.2.1 Les jeux relationnels 

Certains jeux entrent de plain-pied dans le champ de I’entreprise. Leur 
comprehension doit permettre de modifier les savoir-etre defectueux qui en 
sont la source, sachant que la recommandation pour arreter un jeu et modifier 
le comportement consiste a dire « stop ». Un jeu est une situation relation- 
nelle bloquee dans laquelle s’enferment les joueurs qui - generalement - 
sont composes par une triade. Elle constitue ainsi un durable « triangle 
dramatique » qui permet la reconduction du jeu et sa perennite. Dans I’entre- 
prise, il appartient done au manager jouant le role de « persecuteur » (sans 
meme le savoir ni s’en rendre compte), implique dans de tels jeux, de dire 
« Stop, je ne joue plus ! », alors qu’il ne voit pas du tout qu’il est manipule 
par sa « victime » qui I’a accroche par une provocation. Dans ce triangle 
dramatique surgit un troisieme joueur qui prend le role de « sauveteur », role 
qui peut etre endosse par un collegue, un subordonne ou un superieur hierar- 
chique qui prend la defense de la victime vilipendee sous ses yeux. 

Pour verifier Texistence de ce triangle dramatique, essayez - par exemple- 
alors que vous attendez votre tour dans une file d’attente (supermarche, 
cinema ou ailleurs) de prendre a partie le ou la caissiere. Vous verrez imme- 
diatement surgir de cette meme file un de vos voisins pour prendre la defense 
du ou de la caissiere mise en cause. Vous venez de fomenter un jeu intitule 
pour I’occasion « Je ne suis pas content ! » avec vous dans le role de persecu- 
teur, la caissiere dans celui de victime et le defenseur dans celui de sauveteur. 
Chacun des roles peut etre joue de faqon toumante en fonction des situations : 
la caissiere de retour chez elle s’en prendra a son rejeton pour une vetille, 
lequel donnera un coup de pied vengeur au chien qui se verra ainsi propulse a 
poursuivre le chat qui fera ensuite le siege de la souris. Ainsi la « symbiose », 
ou autorite outranciere qui se produit immediatement dans toute relation qui 
s’instaure, se reproduit a I’infini pour perpetuer les especes et foumir aux 
divers joueurs les stimulations en termes de joie et de frayeurs qui donnent un 
sens a leur vie. 


1 1 . Spitz R., De la naissance d la parole, PUF, 2002. 
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Tout systeme relationnel qui ne vit pas ces stimulations s’effondre dans 
Tanomie et I’atonie. Heureusement Tactivite, le dialogue et I’intimite sont 
d’autres situations au cours desquelles notre stock de strokes (caresses ou 
stimulations interpersonnelles^ est suffisamment reassorti de fa9on moins 
perverse et beaucoup plus satisfaisante pour les protagonistes. 

5.2.2 La jambe de bois 

Le jeu de « la jambe de bois » foumit Tessentiel des statistiques d’absenteisme 
dans les entreprises'^. Cejeutraditionnel s’amorce ainsi ; « aujourd’hui, je me 
sens patraque » dit la victime. Traduisez « personne ne m’aime, ne me le dit ou 
ne me le montre ». La personne patraque, fatiguee, ou sans ressort, trouvera un 
persecuteur pour lui dire qu’elle est toujours malade ou se plaint tout le temps 
sans raison, et un sauveteur pour lui donner Tautorisation recherchee : « Oh 
mon pauvre ami, dans votre etat, il faut rentrer chez vous ! ». Le manager en 
tirera les conclusions en termes de jugement sur ce type de personne : peu 
liable, paresseux (tire-au-flanc en langage courant) et penalisera ainsi 
Tensemble du savoir-etre sans meme chercher a comprendre. 

Dans ce cas comme dans bien d’autres, le jeu s’arrete quand le manager 
s’interroge et cherche a comprendre plutot que de juger. II choisit dans ce cas 
de s’entretenir calmement et avec methode avec Tinteresse pour faire le point 
et remonter a la source de cette « jambe de bois ». Celle-ci est un signe d’alerte 
qui manifeste la plupart du temps que la victime a besoin d’etre ecoutee et de 
s’ exprimer. Le dialogue sera alors per^u comme un signe majeur de reconnais- 
sance. II permettra de tirer les choses au clair et de determiner un plan d’ action 
qui fera disparaitre le symptome et entrainera la disparition de ce jeu qui a fait, 
cette demiere decennie, la fortune des agences d’interim tout en creusant le 
fameux trou de la Secu. 

5.2.3 Pourquoi est-ce que vous ne... ? 

« Pourquoi est-ce que vous ne... ? » est Tun des premiers jeux a avoir ete 
disseque et elucide par Tanalyse transactionnelle. II est pratique de preference 
dans les reunions ou son developpement anarchique et endemique empeche 
toute decision ou solution a un probleme. Le premier joueur identifie un 
probleme et chacun des joueurs propose a tour de role une solution : 


12. Bon an mal an et chaque matin, il faut remplacer en France 1 1 % de salaries absents pour des 
causes diverses. 
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« pourquoi ne ferait-on pas telle chose ? », aussi declinee en « yaka, faucon » 
par une assemblee eperdue en une vaine recherche. Ces propositions sont a 
chaque fois refutees par le joueur qui a lance le probleme, ou par n’importe 
quel autre joueur quand le jeu s’emballe. Le jeu s’arrete quand les participants 
sont formes a I’analyse de problemes, a la methodologie qualite et notamment 
a AMDEC'^ ou bien quand ils ont appris a voir les choses sous un jour opti- 
miste, ou encore quand ils se sont entraines a developper un etat d’ esprit et un 
vocabulaire resolument positifs. La technique du brainstorming et sa formula- 
tion initiale, auxquelles les participants de tout organisme doivent etre impe- 
rativement formes, s’enonce alors ainsi : « Quelles solutions proposez-vous 
pour resoudre notre probleme ? ». 

Dans un premier temps, tout est accepte par le groupe et note sans jugement ni 
contestation puis, dans un deuxieme temps, tout le monde se met en devoir 
d’elaborer des solutions constructives et adaptees au probleme pose dans un 
esprit de cooperation et de travail en equipe. Ce sont autant de demarches et de 
procedures qui font I’objet d’un apprentissage des domaines de competences 
et des savoir-faire appropries : creativite, communication positive, methodo- 
logie qualite, brainpiercing, travail en equipe. Ainsi, grace a 1’ apprentissage 
d’une procedure particuliere dans le champ du domaine de competence 
« analyse de problemes » ou « travail en equipe », un comportement d’oppo- 
sition pent etre transforme en un comportement de cooperation, favorisant 
I’initiative. En effet, pour prendre cet exemple, les solutions proposees sont 
alors analysees avant d’etre transformees en reponses adaptees, plutot que 
d’etre abruptement rejetees parce que les participants on appris a suivre une 
procedure qui devient une norme de travail. 

De meme I’apprentissage de la methodologie qualite, d’AMDEC et des 
methodes de resolution de problemes sont a la source de la rigueur souvent 
exigee. Leur apprentissage pent changer completement une personne, comme 
nous I’a recemment confirme un de nos amis DRH concemant le comporte- 
ment de son fils. Ainsi, initiative et rigueur, des lors qu’elles decoulent d’un 
apprentissage de domaines de competences identifies et formalises, generent 
la responsabilite tant attendue dans maintes fonctions, ainsi que 1’ affirmation 
de soi dont beaucoup de salaries se plaignent de ne pas beneficier. 


13. Landy G.,AMDEC, AFNOR Editions, 2002. 
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5.2.4 Les defauts 

« Les defauts » sent probablement a la source du harcelement moral que 
s’autorisent les chefs et que la justice commence a sanctionner. Le savoir-etre 
d’autrui est monte en epingle pour que, quelle que soit sa manifestation, il soit 
presente comme un defaut redhibitoire. II se joue a partir de la position enfan- 
tine depressive « je ne vaux rien », qui a besoin de devaloriser en permanence 
autrui, pour contrebalancer ce sentiment et se sentir mieux. Dans un premier 
temps, les pratiquants initiateurs de ce jeu apparaissent comme des personna- 
lites autoritaires qui, par leurs sempitemels reproches, leurs exigences inces- 
santes et leurs objectifs contradictoires conduisent effectivement autrui a 
s’enfermer dans des comportements defectueux. Cette double contrainte faite 
d’ordres, voire de simples demandes paradoxales, ne pent etre integree par 
autrui de fa9on coherente. Elies entrainent forcement autrui a ne repondre 
jamais correctement a la demande du chef car, entre temps, celui-ci a change 
d’avis ou d’ exigence. II devient alors evident, aux yeux de tons, que les subor- 
donnes manquent d’ initiative pour prevoir les changements incessants de leurs 
chefs. II est alors possible de leur reprocher leur manque d’anticipation, 
d’initiative et d’energie a accomplir les taches qui leur sont demandees. Si cela 
marche assez bien avec des animaux domestiques, dont ces personnalites 
raffolent pour exercer leur domination et prouver leur valeur, cela ne marche 
plus ni avec le conjoint, ni avec les enfants et maintenant pas davantage avec 
les collaborateurs. Pour resoudre ce probleme de harcelement moral, I’orga- 
nisme ne pent se contenter, une fois rinteresse(e) condamne(e) par la justice, 
d’operer une mutation dans une ile des DOM-TOM comme cela vient de se 
produire recemment. 

5.2.5 L’imbecile 

« L’imbecile » est un jeu parfaitement visible dans la sphere de travail. II est 
joue par des gens qui ont perdu tout espoir dans Lorganisme pour lequel ils se 
sont longtemps devoues. C’est comme si leur comportement aflichait la 
pancarte suivante : « je suis un imbecile, je n’y peux rien ; faites quelque chose 
pour moi ! » La transaction decisive consiste a ce que le manager de Eimbecile 
le traitant ainsi, il puisse justifier I’anatheme qui lui est ainsi jete. Le qualifi- 
catif peut ainsi etre transpose a n’importe quelle adresse analogue : irrespon- 
sable, passif, peu autonome, maladroit, incapable, sans initiative, sans idee, 
e’est-a-dire a I’ensemble des savoir-etre habituellement reproches par un 
manager a I’un ou I’autre de ses collaborateurs. Etiquete de la sorte, Eimbecile 
tient a ce que son comportement soit pris au serieux et il s’efforcera de 
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manquer, avec Constance, scrupule et en toutes circonstances, de responsabi- 
lite, de dynamisme, d’autonomie, d’habilete, d’initiative, de competence, de 
creativite. . . II tire de cette demonstration eclatante un benefice considerable, 
etant donne que moins il progresse, plus il joue avec efficacite le role qui lui a 
ete attribue. Il n’a done pas besoin de se surmener pour apprendre quoi que ce 
soit qui lui procurerait de I’avancement ou un poste plus qualifie. Il perdrait ses 
reperes sociaux et atteindrait probablement son niveau d’incompetence qui lui 
renverrait alors effectivement I’image d’un reel imbecile, ce qu’il est 
convaincu de ne pas etre malgre I’apparence qu’il s’efforce de donner. Le role 
qu’il joue a la perfection lui permet d’etre reconnu et d’obtenir son lot de 
stimulations, compensant ainsi largement I’inhibition des autres besoins 
fondamentaux (expression, information, progression). 

J’ai ainsi connu un « technicien de surface » qui avait pour specialite une 
machine a nettoyer dont il etait le seul a savoir dompter les caprices. Il passait 
ses joumees a pousser sa machine dans les couloirs sans jamais dire un mot a 
personne : tout le monde passait a ses cotes sans meme le saluer et il en tirait 
un benefice supreme : on lui fichait la paix sans oser rien lui demander d’ autre. 
Le jour ou on voulut decrire son travail et analyser les competences requises, 
on decouvrit qu’il avait plein d’idees pour ameliorer les choses mais, comme 
personne jusqu’a present ne lui avait rien demande, il s’etait dispense d’en 
faire part a quiconque, surtout pas a son chef qui I’avait etiquete comme un 
ours sauvage. 

5.2.6 Patron, vous etes formidable ! 

Pour en terminer avec cet aperqu des jeux dans lesquels les acteurs de tout 
organisme se complaisent, qui justifient les etiquetages aussi hatifs que peren- 
nes des comportements, arretons-nous sur le jeu favori des apprentis manipu- 
lateurs. Ils reussissent le merveilleux prodige de s’en servir pour ne pas faire le 
travail pour lequel ils sont payes, tout en obtenant les bonnes graces de leur 
superieur hierarchique pris dans les filets de ce jeu seducteur : « Patron, vous 
etes formidable ! ». 

Eric Berne propose, a I’origine de ce jeu'"*, I’histoire d’une paysanne de la 
campagne bulgare venue consulter dans la capitale la plus grande sommite 
medicale pour un mal dont elle soufifait. A I’issue du diagnostic, qui compor- 
tait des examens approfondis complementaires a Sofia, un traitement de 


14. Beme E., op. cit, p. 162-165. 
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longue duree et des soins impossibles a realiser dans sa campagne, la paysanne 
remercia le grand patron d’un « Docteur, vous etes formidable ! » emerveille. 
Elle repandit ensuite dans son village les louanges du grand homme qui avait 
prononce un traitement aussi mirifique. Jamais elle ne put le mettre en prati- 
que. Cependant, quand elle revit le medecin a I’occasion d’une conference 
dans son village, elle lui temoigna publiquement toute son admiration, 
bouquets et fleurs tressees a I’appui de son hommage. Elle ne s’etaitnullement 
soignee, mais elle allait beaucoup mieux en vivant dans la croyance que ce 
traitement etait exactement ce qu’il lui aurait fallu si elle en avait eu les 
moyens. Elle remerciait done quotidiennement son bienfaiteur en vantant ses 
merites autour d’elle. 

Ainsi, dans un organisme, voit-on le joueur pratiquant « vous etes 
formidable ! » repandre des eloges a I’endroit de son patron, en lieu et place de 
I’execution des recommandations d’action ou de formation que celui-ci lui a 
prodiguees. Ee joueur ne fait rien, il ne dirige pas les projets pour lesquels il est 
paye, il ne realise pas davantage les actions qu’il doit mener a bien, mais il 
distille avec ferveur et abnegation a chacun de ses interlocuteurs tout au long 
de la joumee un message d’admiration : « Nous avons vraiment un bon 
patron ! ». Il se sert de cette incantation comme d’un viatique pour ne rien 
faire, tout en conservant les bonnes graces de son patron, ravi de pouvoir 
compter sur un collaborateur aussi zelateur qui le complimente jusqu’a son 
choix de cravate. Ee jeu s’arrete quand le joueur change de patron et lorsque 
celui-ci s’aperqoit que son nouveau collaborateur n’a rien fait depuis des 
annees : il lui demande alors d’agir ou de se demettre. 

Nous avons pu constater ce jeu dans les plus hautes spheres dirigeantes, 
notamment dans des collectivites territoriales qui en sont des terres d’ election 
( !) privilegiees, ou la langue de bois est devenue le langage vemaculaire'^ et 
les competences se delitent avec les responsabilites. Ainsi ce secretaire general 
d’une digne institution pratique-t-il ce jeu depuis plusieurs decennies aupres 
des presidents elus qui se succedent. Dans ce cas precis, le benefice reside dans 
la conservation du pouvoir reel concemant les decisions et I’infiuence exercee 
sur le president, outre le despotisme de tous les instants manifeste aupres de la 


1 5. Le langage vernaculaire est I’idiome utilise par une ethnie, un groupe, une region tandis que 
le langage vehiculaire est un langage utilise pour se comprendre entre ethnies, regions, grou- 
pes. Le fran^ais est vernaculaire en France et I’anglais est devenu un langage vehiculaire 
pour I’ensemble de la planete. 
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troupe des collaborateurs qui savent qu’ils beneficient d’un calife admirable 
(le celebre Haroun al Rachid''’) tenu en laisse par Iznogoud. 

Le lecteur pourra reperer, dans sa sphere de travail, comme en dehors, nombre 
d’autres jeux qui ont comme caracteristique majeure la repetitivite. II est 
possible de leur attribuer, en dehors de leur fmalite principale de produire des 
benefices affectifs, de permettre a chaque joueur de se retrouver constamment 
a I’identique par le truchement d’une situation immuable. Ils ont aussi I’avan- 
tage d’ identifier instantanement autrui a travers un savoir-etre precisement 
repere, qui est produit par le jeu. Celui-ci favorise done 1’ identification stable 
des personnalites et des savoir-etre dominants reactives par la situation. Le jeu 
permet ainsi a chaque joueur d’etiqueter facilement son partenaire, par un ou 
plusieurs qualificatifs convenus et immuables, et de foumir des points de 
repere stable pour chacun des membres du reseau relationnel dans lequel les 
acteurs de Lorganisme evoluent. Cet etiquetage ne facilite evidemment pas les 
changements, ni la progression des comportements. 

5.3 Une conception dynamique de la relation 

Dans les choix qui parsementnos activites quotidiennes, 1’ analyse des processus 
preferentiels fonctionne comme une grille de lecture permettant de reperer les 
registres de predilection dans lesquels s’inscrivent des comportements comple- 
xes. Cette lecture est eclairee par un modele propose dans les annees 1970 par 
Ned Herrmann, qui etait alors le directeur de la formation d’un grand groupe 
industriel americain {General Electric). Les travaux publics en neurochirurgie a 
cette epoque ont inspire a cet auteur les bases d’un modele analogique intitule 
« les preferences cerebrales ». Examinons le sens de ces deux termes'^. 

En premier lieu, il est important de differencier une preference et une 
competence : sij’aiune heure devantmoi le dimanche, je peux preferer I’utiliser 
a faire voler un cerf-volant dans mon jardin, ou bien la consacrer a mettre de 
I’ordre dans ma bibliotheque pour eprouver le plaisir de la voir bien rangee. Si 
je suis parfaitement libre de mon choix, je vais opter pour une activite qui a ma 
preference et qui peut etre independante de ma competence (savoir faire decoller 


16. Sultan qui a donne son lustre a Bagdad 2000 ans avant notre ere avant d’etre celebre par 
Scheherazade dans les Mille et une nuits et, plus pres de nous, convoite par I’infame Izno- 
goud de Goscinny. 

17. Examen foumi par Carre E. & Bouillerce B., Savoir developper sa creativite, Retz, Paris, 
2000, p. 28-33. 



1 14 Le savoir-et 


mon cerf-volant ou classer des livres par ordre alphabetique). Autre exemple : 
je peux preferer lire I’heure sur une montre digitale (du type 12:18:52) ou 
analogique (avec des aiguilles qui symbolisent d’une autre maniere le temps qui 
s’ecoule sous une forme circulaire). Dans les deux cas, j’obtiendrai une 
information (identique) que je pourrai inscrire dans un cadre de reference social 
(il est I’beure de. . .) et presenter de maniere factuelle a un interlocuteur (il est 
telle beure). La competence « lire I’beure » est, dans cet exemple, independante 
de la preference qui m’a fait cboisrr un modele de montre. 

En second lieu, il convient d’expliquer I’emprunt de Ned Herrmann aux 
travaux de Roger Sperry (prix Nobel de medecine) et de Paul McLean (autre 
neurobiologiste specialiste des neurosciences) pour comprendre le recours au 
terme « cerebral ». Herrmann s’est en effet inspire des decouvertes de ces 
cbercbeurs pour etablrr une « cartograpbie » des preferences individuelles. 
A la lueur des avancees de notre comprehension actuelle du fonctionnement 
cerebral'*, il faut considerer cette cartographic plus comme une metaphore 
explicative que comme une realite. 

Les travaux de Sperry ont donne a Herrmann I’idee d’un premier decoupage 
entre deux types de preferences a partir de la distinction des deux hemispheres 
cerebraux. En travaillant avec une population de patients epileptiques, Sperry 
a en effet montre que chaque hemisphere est specialise dans un type de traite- 
ment de I’information. Il en conclut que c’est la somme des echanges electri- 
ques et chimiques entre les deux hemispheres qui assurent une representation 
complete des phenomenes que nous percevons. Ainsi, le cerveau gauche traite 
preferentiellement des donnees structurees, figurees sous une forme articulee, 
tandis que le cerveau droit envisage la (meme) realite d’un point de vue global 
et intuitif Par exemple, notre perception du mot « rouge » est la rencontre 
d’un mot de cinq lettres, traite par notre cerveau gauche et d’une sensation 
diffusee par notre cerveau droit. Le cerveau gauche connait la regie phoneti- 
que r+ou+g+e=[ruje] et « classe » le mot dans une gamme de couleurs appri- 
ses precedemment et definies comme des variations chromatiques ; 
Lhemisphere droit nous permet de reconnaitre un crayon rouge dans une 
trousse contenant des crayons de toutes les couleurs'®. 


1 8. Le lecteur pourra consulter les ouvrages de G. Edelman, Biologie de la conscience (Odile 
Jacob, 2000), et J. P. Changeux., L ’homme de verite (Odile Jacob, 2002). 

19. Nous parlous de preference d’une part et de metaphore explicative d’autre part, car si un 
hemisphere est absent apres ablation - par exemple - le sujet conserve la capacite de recon- 
naitre le mot rouge et 1’ ensemble des capacites du cerveau sont en fait dupliquees dans les 
deux hemispheres, comme J.-D. Vincent le souligne dans Le cceur des autres, Plon, 2003. 
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A partir de cette preference, Herrmann etablit une premiere ligne de partage 
pour distinguer nos preferences dans toute une serie d’activites sociales 
(communication, decision, invention...). Par exemple, lorsque j’achete une 
voiture, je peux etre sensible au design, a la ligne du modele, au confort ou aux 
sensations que provoque la conduite du vehicule que j’essaie. Je peux egale- 
ment trouver le vendeur sympathique ou trouver la marque attachante. Paral- 
lelement, je peux choisir la voiture a partir d’une analyse detaillee de sa cote a 
I’Argus, de sa consommation mesuree en litres aux cent kilometres, du cout de 
I’assurance, du delai de garantie octroye par le vendeur. Quels sont les criteres 
que j’utilise de maniere preferentielle ? Suis-je a I’aise dans des taches qui 
demandent de ma part de structurer, organiser, formaliser les choses ou plutot 
dans des activites qui sollicitent mon imagination, ma perception globale, mon 
sens de I’image ou du mouvement ? Cette aisance est largement due a des 
competences developpees anterieurement, qui se sont ancrees dans Pun ou 
I’autre des deux hemispheres cerebraux en fonction de sa fonctionnalite 
primordiale - mais non unique - originelle. 

Herrmann ajoute a ce premier decoupage heuristique un deuxieme axe de 
partage en utilisant la formalisation du cerveau tri-unique proposee par Paul 
McLean. Dans la longue histoire de sa formation, notre cerveau peut en effet 
etre conqu comme une juxtaposition successive de « couches » cerebrates : le 
noyau commun aux especes vivantes s’appelle le cerveau reptilien ; une 
deuxieme epaisseur correspond a notre systeme limbique (commun aux 
mammiferes) ; I’homme possede un troisieme niveau particulierement deve- 
loppe que Ton nomme le neocortex. Le cerveau limbique est le siege de 
I’apprentissage et des emotions : c’est grace a lui que Ton cherche a reproduire 
les experiences gratifiantes et a fuir les situations deplaisantes. Herrmann 
retient I’idee de preferences personnelles issues d’un examen concret des 
experiences vecues, liees done a un apprentissage qui se localise a I’etage 
superieur de notre cerveau, le neocortex. Ainsi celui-ci, denomme pour plus de 
facilite le cerveau cortical, permet I’abstraction, la conceptualisation. C’est le 
neocortex qui nous permet de nous figurer des situations qui ne sont pas obser- 
vables autour de nous (avez-vous deja vu une « vraie » racine carree ou un 
« ascenseur social » en etat de marche avec un plateau, des poulies et un 
interrupteur ?). A nouveau, pour toute une serie d’activites, je peux recourir de 
maniere preferentielle a I’une ou I’autre de ces representations. Dans certains 
cas, je serai plutot a I’aise avec un mode d’emploi, des consignes precises, 
tandis que dans d’autres situations, je prefererai improviser, reflechir, tenter 
une « idee » qui me vient a 1’ esprit. Insistons alors sur le fait que ma 
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« preference » du moment depend de la situation, mais que toutes ces prefe- 
rences cumulees participent a ma competence globale. 

Finalement, Herrmann propose un modele metaphorique qui fonctionne 
comme une boussole avec quatre points cardinaux. L’axe Nord-Sud corres- 
pond au decoupage « Conceptuel/Abstrait » versus « Vecu/Concret ». L’axe 
Ouest-Est reprend les distinctions etablies pour les hemispheres : a gauche, 
plutot la structure, la formalisation ; a droite, plutot I’intuition et le ressenti. II 
s’agit d’un modele heuristique pour apprehender la complexite de nos actions 
et de nos choix, d’une « paire de lunettes conceptuelle » que Eon peut utiliser 
pour decrire une situation et en representer les differentes composantes qui 
interviennent en interaction et en complementarite constantes. 

Des lors il faut s’attacher a prevenir une comprehension superficielle de ce 
modele et son utilisation minimaliste en termes reducteurs d’un cerveau droit qui 
s’opposerait a un cerveau gauche. En effet les risques de reification ou de reduc- 
tion, qui peuvent etre retenues de cette categorisation, sont evidents quand on 
constate quelques derives actuelles, notamment en matiere de presse grand 
public ou de recmtemenE®. Dans ce dernier cas, vouloir representer une partition 
categorique des preferences personnelles risque de conduire a chercher ou a 
presenter un « bon » profil, a fortiori si un questionnaire projectif est utilise de 
maniere approximative en matiere de selection du personnel ou de bilan de 
competences. A la question du cerf-volant ou de I’etagere de bibliotheque a 
ranger, un comptable aura « interet » a repondre qu’il prefere ranger I’etagere 
tandis qu’un creatif dans une agence de pub pretendra qu’il aime I’espace 
aerien. . . Cette conception fixiste de la personnalite, inherente a toute interpreta- 
tion des tests de ce nom, risque de se trouver confirmee par le vocabulaire 
d’apparence scientifique utilise pour decrire chaque quadrant comme si les resul- 
tats d’un questionnaire projectif qui, mesurant un score important dans le 
quadrant « cortical droit » ou « limbique gauche », avaient la precision d’un 
scanner ou d’un appareil IRM. Ceux-ci n’ont d’ailleurs pas pour objectif d’ analy- 
ser une personnalite mais de comprendre un (dys)fonctionnement cerebral. 

En consequence, il convient d’utiliser cette grille de lecture pour developper 
un programme de developpement des competences a partir d’un examen 
detaille de ses preferences personnelles. Si je repere, pour ce qui me conceme, 
que je suis tres a I’aise dans des activites qui sollicitent mon imagination, mon 


20. Un site Internet propose en effet cette categorisation, a I’egal d’autres typologies, pour clas- 
ser des candidats de fa?on definitive dans telle ou telle case, ce qui est hors du propos de Ned 
Herrmann. 
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sens de la synthese et ma comprehension de phenomenes sous forme d’ equa- 
tions et que, dans le meme temps, je n’aime pas beaucoup organiser mon 
travail avec un calendrier precis, et encore moins echanger mes idees a batons 
rompus avec des personnes que je ne connais pas, comment vais-je m’y pren- 
dre pour mener a bien ma mission ? Supposons que celle-ci consiste, pour 
I’exemple, a faire une etude de marche sur le comportement d’achat des tele- 
phones mobiles ? Spontanement, je sais que I’analyse de dormees et la 
reflexion sont deux phases qui vont me convenir dans le traitement de mon 
etude : quand il faudra passer du temps a segmenter mon marche, utiliser un 
logiciel statistique et/ou proposer une typo logic multicriteres, je sais que je 
serai a I’aise. En revanche, lorsqu’il faudra aller, questionnaire en mains, a la 
rencontre des utilisateurs ou des acheteurs potentiels dans les grandes surfaces, 
je sais que j’aurai un effort a foumir. Je peux des lors m’organiser - ou me 
faire aider - pour la partie « limbique gauche » de ma mission (planifier les 
rendez-vous, organiser le travail en plusieurs phases) et pour la dimension 
« limbique droit » du dispositif (mener des entretiens, recueillir I’avis des utili- 
sateurs). Dans le processus « etude de marche », il est ainsi possible de reperer 
les phases qui coincident avec des preferences et celles qui vont requerir un 
developpement de competences particulieres. Dans tons ces cas, le reperage 
des niveaux de competences - correspondant en fait a ces preferences - 
conduit a engager un processus d’apprentissage pour perfectionner tel ou tel 
domaine qui le necessite, d’autant plus intensivement que mon gout (prefe- 
rence) pour celui-ci est moins prononce et determine ipso facto un moindre 
niveau de competence. 

Prenons un autre cas : la creativite. Il est en effet possible de replacer les 
grandes phases du processus creatif (decrit des les annees 1 920 par J. Wallas^') 
dans les quatre quadrants du modele. La phase de preparation consiste a 
decomposer et analyser le probleme en examinant toutes les solutions qui ont 
deja ete envisagees. C’est une tache plutot analytique. La phase d’incubation 
consiste a laisser reposer les elements de la situation, comme on laisse reposer 
une pate a crepes, pour laisser des idees s’entrechoquer de maniere intuitive. 
C’est ainsi que Lillumination (le fameux « eureka » d’Archimede) pourra 
apparaitre. Ces deux etapes relevent de la partie droite du modele d’Herrmann. 
La phase de verification (concrete et structuree) conduira a valider I’idee : on 
bascule a nouveau dans la formalisation de la partie gauche du modele. Selon 
les preferences de chacun, il est possible de specifier un programme pour 


21. Carre E. & Bouillerce B., op. cit.., p. 22. 
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faciliter le passage d’une phase a I’autre en fonction des preferences de chacun. 
Comment faire, par exemple, pour que les experts sachent expliquer les 
fondements de leurs analyses a un participant « candide » qui feint de decouvrir 
tout ce qu’on lui presente ? Comment faire pour provoquer des analogies 
fructueuses en s’inspirant de ce qui se passe dans la nature ? Comment mettre 
au point un protocole (ou plan d’ experience) pour tester des idees differentes 
dans differentes situations ? Les reponses a ces questions correspondent a un 
veritable programme de developpement de competences specifiques. 

En resume, I’interet du modele Herrmann reside dans la mise en evidence des 
apprentissages qui conduisent a developper des domaines de competences 
particuliers : 1’ organisation, I’analyse, la communication, la creativite. Cette 
conception echappe ainsi a la fixite des formules esoteriques etudiees dans le 
chapitre precedent puisqu’elle propose des plans d’ action pour perfectionner 
des activites intellectuelles qui sont souvent a Eorigine de defaillances du 
savoir-etre, ou encore de temperer des reactions de comportement penalisantes 
en les identifiant et en mettant en oeuvre les procedures conduisant a les mai- 
triser. Enfm, ce modele montre la possible articulation du savoir-etre avec des 
processus intellectuels qui peuvent en etre a Eorigine et inversement. 

Ee risque demeure neanmoins de proposer a des apprentis la methode miracle 
qui etiquette une fois pour toutes des comportements immuables, determines 
par la reponse a des questions dont les fondements scientifiques sont actuelle- 
ment serieusement remis en question, concemant notamment les preferences 
cerebrales. En effet, selon Jean-Didier Vincent, « la tentation est trop facile 
d’opposer un hemisphere droit qui parlerait le langage du cceur et un hemi- 
sphere gauche qui pratiquerait celui de la raison. Ce ne serait que fariboles 
pour amuser le lecteur^^. » 


22. Vincent J.-D. Le 


■ des autres, Odile Jacob, Paris, 2004, p. 95. 



Partie III 


Formalisation 
des savoir-etre 
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A I’epreuve de la methodologie 


« Le regard de I ’observateur 
modifle la chose observee. » 
Heisenberg 


6.1 L’elaboration du referentiel 

Pour Heisenberg, I’un des peres de la physique quantique, il n’est pas possible 
de mesurer simultanement la vitesse et la position d’un electron dans I’espace. 
Transpose a notre objet, nous avons montre que les tentatives pour apprecier 
les caracteristiques multiples et dynamiques des savoir-etre d’une personnalite 
se heurtent a une impossibilite analogue. Le lecteur gardera done a Tesprit que 
la methodologie proposee dans cet ouvrage constitue une premiere approche 
qui doit etre source de concertation et de reflexion entre le management et les 
collaborateurs, entre Tevaluateur et Tevalue, dans une perspective d’evolution 
et de progression permanentes. Cette pratique doit conduire a mettre en oeuvre, 
grace a Tetalon de mesure propose par le referentiel de competences relation- 
nelles, les perfectionnements requis par une fonction et les exigences du 
reseau relationnel dans lequel chacun evolue. 
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6.1.1 Principes methodologiques 

Pour transformer les savoir-etre en autant de savoir-faire, il convient de mettre 
en oeuvre une methodologie deja eprouvee par ailleurs dans de nombreux 
secteurs pour apprecier des domaines de competences techniques. Pour cela, il 
devient precieux de connaitre et d’appliquer la methodologie apres avoir 
repere I’ensemble des savoir-etre susceptibles d’une appreciation, puis identi- 
fie ceux qui peuvent etre directement formalises. Enfin, I’etape la plus delicate 
consiste a decouvrir, a la source des savoir-etre qui resistent a toute apprecia- 
tion concrete, des domaines de competence qui peuvent contribuer a leur 
perfectionnement. Nous proposerons a cette fm une table de correspondances 
entre les caracteristiques de personnalite les plus souvent exigees dans le 
monde du travail et les domaines de competences susceptibles d’en rendre 
compte. Il restera ensuite a elaborer un referentiel des competences specifi- 
ques au savoir-etre. Il appartiendra alors au lecteur de s’essayer a identifier et 
a formaliser des domaines de competences relationnels ou des savoir-etre non 
pris en compte dans cet ouvrage, sous quatre formes possibles dont nous 
donnons les exemples : 

- un referentiel exhaustif d’un domaine de competence ; 

- un referentiel abrege ; 

- une procedure ou un mode d’emploi ; 

- des exercices d’entrainement concourant a I’amelioration d’un ou plusieurs 
savoir-etre. 

Dans tons ces cas, la formalisation doit servir a 1’ elaboration de programmes 
de formation qui participent puissamment au perfectionnement du comporte- 
ment d’une personne. Ces programmes doivent etre elabores en adequation 
avec les exigences requises par une fonction, au plan technique comme au plan 
relationnel, dans le present comme dans le futur. 

6.1.2 Deflnition d’un referentiel 

Un referentiel de competences consigne I’ensemble des domaines de 
connaissances, de savoir-faire et de savoir faire-faire utiles a la marche d’un 
service et d’un organisme. Il permet de definir par des intitules appropries - qui 
renvoient a des protocoles detailles par ailleurs' - les niveaux de competences 
necessaires a chaque fonction, ainsi que la mesure des niveaux de competences 


1. Des manuels, d’ assurance qualite notaninient. 
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et la maitrise atteinte par une personne dans chaque domaine mis en oeuvre dans 
une activite. 

AFNOR precise^ qu’un referentiel de competences est « un document identi- 
fiant I’ensemble des competences utiles a Torganisme dans le present et le 
futur, avec determination des niveaux de complexite croissante a I’interieur de 
chacune d’elles. En tant qu’outil de facilitation des relations avec les partenai- 
res de Torganisme, il pent etre interne ou exteme ». 

6.1.3 Concertation prealable 

Dans une pratique ideale, il convient de constituer, sur la base du volontariat et 
d’une formation methodologique initiale, un ou plusieurs groupes de travail, 
au sein de I’entreprise, representatifs du ou des secteurs choisis, pour elaborer 
un referentiel des competences. 

Ces groupes sont constitues par des agents volontaires, motives et representant 
differentes fonctions. Ils doivent etre animes par un chef de projet designe par 
I’etablissement. Leurs travaux sont centralises et harmonises au fur et a 
mesure de leur avancement pour parvenir a : 

- un recensement de I’ensemble des domaines de competences necessaires 
au service ou au secteur reference ; 

- une hierarchisation de chaque domaine en niveaux reperes par des criteres 
objectifs, et unanimement identifies en termes de savoirs, 
savoir-faire et savoir faire-faire ; 

- une redaction synthetique de chacun de ces criteres sous forme d’une 
proposition commenqant par un verbe actif a la troisieme personne du 
singulier, renvoyant a un protocole precisant les modalites d’ application ; 

- une redaction homogene de chaque domaine par recours a un expert du 
domaine conceme et par un garant de la methodologie. Ce document cons- 
titue au fur et a mesure du travail des groupes, le thesaurus du referentiel. 
Les domaines elabores doivent etre tenus a disposition de tons et enrichis 
au fil du temps grace a leur utilisation conjointe, lors des entretiens annuels 
d’ appreciation notamment ; 

- une formalisation adaptee aux buts de Eappreciation scion les divers mode- 
les presentes dans le dernier chapitre. 


2. AFNOR Editions, op. ciV, p. 53. 
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L’homogeneite est reputee atteinte quand : 

- chaque niveau est identifie par un minimum de quatre ou cinq items ; 

- chaque item commence par un verbe actif (eviter « est capable de, s’occupe 
de, assure, travaille » mais aussi « sait ou connait » sauf pour les deux 
premiers niveaux) conjugue a la 3^ personne du singulier : « redige » (indi- 
quant la connaissance detenue par le tenant de la fonction) ou par le subs- 
tantif present « redaction de » ; 

- il y a continuite de I’apprentissage en passant d’un niveau a un niveau 
immediatement superieur ; 

- chaque item identifie a la fois une connaissance theorique, un savoir-faire 
pratique, une transmission de savoir ou de savoir-faire, codifiee dans I’une 
des trois colonnes dans lesquelles chacune de ces declinaisons est operee. 

Dans cet ouvrage, nous avons choisi de presenter dans chacune de ces colonnes 
le savoir et le savoir-faire connu (au plan theorique), utilise (pratique) et affine 
(perfectionne) afm d’insister sur f appreciation des items des domaines et non 
sur leur construction. Chacune de ces appreciations pent etre precisee en quatre 
degres de maitrise de 1, faible, a 4, totale. Ainsi I’item « conduit les reunions » 
(niveau 4 du domaine de competence communication interpersonnelle) peut-il 
se coter (par exemple) de trois faqons : connu = 4, utilise = 2, affine = 1 . 

Cette phase de travail doit se conclure chaque annee par une restitution a 
I’ensemble de 1’ organisation, afin d’informer les chefs de service, voire 
I’ensemble du personnel, et entrainer I’adhesion de nouveaux services tandis 
que le referentiel est mis a disposition de I’ensemble du management. 


6,1.4 Presentation et evaluation d’un domaine de competence 

Elle est presentee ci-apres (c/ tableau 6.1) pour rediger chaque domaine de 
competence en tenant compte de la hierarchisation - du plus facile au plus 
complexe - d’une part, et de la distinction en termes de savoir, savoir-faire et 
savoir faire-faire, d’ autre part. Un format A3 (double page) est conseille ainsi 
que I’emploi d’un crayon et d’une gomme dans le temps de la redaction en 
groupe. Ensuite la redaction sur ordinateur facilitera I’apport de toutes les 
precisions utiles, la transformation ou I’amelioration des formulations puis les 
validations necessaires. 
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Tableau 6.1 Presentation d’un domaine de competences 



Unites 

de competence 

Savoir & savoir- 
faire connu 

Savoir-faire 

utilise 

Savoir-faire 

affine 

Pre-requis 

&domaines 

associes 

















Niveau 1 
Bases 

















Niveau 2 
Gestes 

















Niveau 3 
Procedures 

















Niveau 4 
Courant 

















Niveau 5 
Complexe 

















Niveaux 6 /7 
specialiste 
& expert 


















3> Methodologie soutenue par la Commission europeenne, projet Leonardo da Vinci dirige par 
Labruffe. 
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Cette grille d’ elaboration d’un domaine de competences pent etre ensuite utilisee 
comme grille d’evaluation pour reperer les savoirs, savoir-faire et savoir faire- 
faire acquis par une personne et montrer les ecarts existant en plus, ce qui corres- 
pond a des ressources disponibles. Ces ecarts peuvent aussi constater des deficits, 
ce qui correspond a des objectifs de progression a atteindre moyennant une action 
d’ apprentissage. Les ressources disponibles pourront etre utilisees par la personne 
pour evoluer, oupar I’organisme pour former d’autres personnes. Les objectifs de 
progression serviront a determiner les programmes de formation utiles pour la 
personne concemee. Cette grille pent aussi etre transformee, comme nous le 
proposons dans le chapitre dureferentiel des competences du savoir-etre, en grille 
d’ autoevaluation indiquant le savoir acquis, la pratique correspondante et le degre 
de maitrise possede. Ce degre de maitrise affine revaluation en indiquant quatre 
paliers d’ acquisition : de 1, hesitant, a 4, parfaitement automatise. 

6,1.5 Etapes de construction d’un referentiel 

Le pre-requis reside bien sur dans la volonte des dirigeants concemes et leur 
engagement indefectible dans une action qui exige un investissement en temps 
et en moyens humains. 

• Premiere etape 

II s’agit de faire une analyse de la situation existante et de reformuler les objec- 
tifs de depart afm de : 

d) proceder a I’etat des lieux : audit du service ou de I’etablissement conceme 
en termes de fonctions, de structure et d’organisation ; 

e) recenser les besoins actuels des secteurs concemes en termes de competences ; 

f) prevoir les evolutions technologiques et leur impact sur les fonctions et les 
competences requises. 

• Deuxieme etape 

Elle consiste a constituer un ou plusieurs groupes de travail de personnes 
volontaires, dans des services representatifs des secteurs choisis pour les 
former a la methodologie du referentiel. 

Ces groupes sont animes par un chef de projet qui met en oeuvre une methodo- 
logie adaptee aux objectifs et aux delais. Leurs travaux sont harmonises par 
I’expert methodologique pour parvenir a : 

a) un recensement de I’ensemble des domaines de competences du secteur 
etudie ; 
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b) une hierarchisation de chaque domaine en niveaux reperes par des criteres 
objectifs et identifies en termes de savoirs, savoir-faire et savoir faire-faire 
(sur le modele de la grille d’ elaboration, dans un format A3, cf. tableau 6.1). 

• Troisieme etape 

II importe d’ engager une experimentation operationnelle dans les services ou 

etablissements volontaires pour : 

a) experimenter la faisabilite du referentiel ; 

b) affiner le referentiel et les niveaux ; 

c) evaluer les personnels concemes ; 

d) mesurer des ecarts entre les competences requises par une fonction a un 
moment donne et les competences effectivement mises en jeu par le titu- 
laire de la fonction ; 

e) transformer ces mesures en programmes de formation adaptes a combler 
ces ecarts ; 

f) former des evaluateurs internes a I’etablissement ; 

g) faire I’inventaire de f ensemble des competences disponibles dans un eta- 
blissement ou dans un secteur d’activite. 

6.1.6 Consolidation du referentiel 

II s’agit d’ engager une action realisee en concertation dans le ou les services 

volontaires pour : 

- affiner le referentiel et les niveaux. II s’avere en effet que I’homogeneisa- 
tion du nombre de niveaux peut etre amelioree alors que la redaction pent 
etre precisee avec des chiffres, des quantites, des adjectifs. L’entretien 
annuel (maintenant obligatoire sous son appellation d’entretien profession- 
neP) devient alors un moment privilegie pour ce faire et preciser ainsi ce 
qui est attendu en termes de competences, de protocoles pour progresser 
dans la tenue d’une fonction determinee ; 

- evaluer les personnels concemes : le referentiel devient un etalon de mesure 
pour graduer le niveau et le degre de maitrise d’un ou de plusieurs domaines 
impliques par la realisation d’une tache ; 


2:. Cf. la. methodologie proposee a I’usage des managers dans L ’entretien professionnel, cle de 
voute de la GRH, AFNOR, 2005 
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- mesurer les ecarts et les transformer en programmes de formation adaptes 
pour les combler, en fonction d’objectifs precisement reperes. Ces 
programmes doivent aider a constituer des groupes de niveaux, adopter un 
rythme pedagogique « cale » sur les connaissances effectives evaluees au 
fur et a mesure des nouvelles acquisitions ; 

- apprecier les ressources humaines disponibles dans un etablissement, dans 
un secteur d’activite ou dans un service afin de realiser I’inventaire des 
competences disponibles soit pour pourvoir des postes, soit pour animer des 
formations, soit encore pour designer des chefs de projets qualifies ; 

- former des evaluateurs internes a 1’ etablissement afin de generaliser la 
redaction des divers domaines de competences utiles a rorganisation et 
emichir le referentiel ; 

- appliquer et developper les apports du referentiel a tons les domaines de la 
gestion des ressources humaines et du management qui peuvent en tirer des 
enseignements pratiques ; 

- ameliorer Torganisation des services en fonction d’une meilleure adequa- 
tion hommes/fonctions ; 

- detecter des procedures meritant d’etre ameliorees dans la perspective 
d’une demarche qualite ; 

- redefinir le management en termes de competences integrant les elements 
comportementaux requis par une veritable demarche qualite visant a 
I’obtention ou a la conservation de la certification ISO 9001. 


6.2 Les differentes versions 

Selon le temps et les moyens disponibles, differentes versions peuvent etre 
elaborees pour un domaine de competences determine. Certains savoir-etre 
complexes peuvent d’abord etre identifies a partir d’une version abregee qui 
sera completee au fil du temps pour elaborer des versions plus exhaustives. 

6.2.1 Version abregee 

II s’agit, pour le manager, d’une aide precieuse pour evaluer ses collaborateurs 
lesquels peuvent d’ailleurs elaborer pour eux-memes les domaines de compe- 
tences dans lesquels ils excellent. II leur suffit de rediger, pour chaque niveau 
quel est I’element essentiel de la connaissance qu’il faut developper en se 
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servant des modeles proposes dans cet ouvrage. II est aussi possible de se limi- 
ter, pour chaque niveau, a I’enonce de quatre items laconiques mais essentiels 
pour definir le savoir ou savoir-faire de reference. 

La version abregee est ainsi constituee par un tableau qui servira d’ evaluation 
concertee lors d’une rencontre avec un collaborateur pour mesurer des ecarts 
entre le niveau requis par une fonction et celui presente par une personne. Par 
la suite, en fonction du temps, cette version abregee pourra etre transformee en 
version complete grace a un travail de groupe plus consequent. 

6.2,2 Version normale 

L’ experience de terrain impose un constat : les savoir-etre ont etc appris, voire 
perfectionnes, au cours de la vie de chacun, contrairement aux domaines de 
competences formelles pour lesquels il est possible de situer un point de depart 
qui enregistre une non-connaissance absolue. L’electricite, I’anglais et I’infor- 
matique s’apprennent a partir de connaissances de base facilement reperables 
sur lesquelles vont se greffer differents paliers d’apprentissage. 

Les domaines de competences comportementales et relationnelles constituent 
deja des acquis plus ou moins heterogenes qui representent plus un patchwork 
indistinct que des domaines precisement identifiables reperes par des niveaux 
aisement mesurables. II convient cependant de les structurer puis de les 
ameliorer pour qu’ils acquierent une grande adaptabilite et une plus large 
application. Dans certains domaines, il semble done plus judicieux de propo- 
ser un echelonnement de ces perfectionnements en cinq niveaux. C’est ce que 
nous defmissons dans I’encadre-ci dessous. Il s’ensuit que chaque domaine 
pourra etre presente sous I’une des deux formes proposees, en cinq ou sept 
niveaux scion la complexite du savoir-etre qui fait I’objet du perfectionne- 
ment, et I’intensite de la reflexion qui a preside a son elaboration. 

Dans tons les cas, les referentiels proposes dans ce chapitre, tout en souscri- 
vant a la meme methodologie, montrent la diversite des elaborations possibles. 
Ils constituent des lors une approche heuristique que chacun pent s’approprier, 
adapter et developper en fonction des objectifs vises. En realite, plus un 
domaine est detaille, plus il souscrit a un apprentissage fin et subtil, comme il 
est de mise dans tout perfectionnement : I’apprenant devient d’autant plus 
pointilleux et exigeant au fur et a mesure qu’il se perfectionne dans une tech- 
nique, une procedure, un domaine de competences. 
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• Definition generique du champ : competences du « savoir-etre » 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques, des techniques et des proce- 
dures permettant d’apprehender, de comprendre et de progresser dans le 
domaine conceme, puis de le transmettre a un tiers, en tout ou partie. La defi- 
nition AFNOR indique seulement que « le savoir-etre est un savoir-faire 
relationnel"^ ». Le savoir-etre est compose de plusieurs domaines, c’est la raison 
pour laquelle nous parlons de « champ » pour indiquer que plusieurs domaines 
differencies y sont delimites (de la meme fa9on que la mecanique est un champ 
comportant plusieurs domaines). 

• Definition des niveaux dans un domaine de competences 

Chaque niveau est defini par quatre a six propositions (ou items) commen9ant 
par un verbe actif conjugue a la S'’ personne du singulier ou au participe present, 
ou encore par un substantif indiquant une action. Par exemple : « redige, redac- 
tion de, ecriture de ». Chaque item permet d’identifier 1 ’ exigence requise ou 
I’objectif operationnel a atteindre en termes de savoir, de savoir-faire et de 
savoir faire-faire. 

Chaque domaine est etabli de fa9on croissante, en gardant a I’esprit la hierar- 
chic de I’apprentissage necessaire pour passer de la connaissance approxima- 
tive et aleatoire du domaine, a une connaissance de plus en plus approfondie, 
en fonction des necessites psychopedagogiques de I’acquisition. 

Chaque item renvoie a des protocoles precises dans des manuels etablis par 
ailleurs (procedures, modes d’emploi, exercices) et pouvant faire I’objet d’un 
entrainement lors de sessions de formation ou d’exercices d’apprentissage effec- 
tues en auto-formation. 

6.2.3 Version reduite 

Cette presentation est dite « reduite » car la grille exclut du champ de I’analyse 
et de I’apprentissage les niveaux acquis par des professionnels specialistes et 
experts des competences comportementales, personne lies et relationnelles, qui 
interviennent en tant que formateurs par exemple (en groupe ou en tutorat) ou 
en tant que conseils. Ce niveau d’expertise correspond generalement a une 
longue experience (plus de dix ans) ainsi qu’a des formations sanctionnees par 
des diplomes de 3 ® cycle, prolongees par des perfectionnements et des recher- 
ches faisant I’objet de publications et de validations collegiales. 


4. AFNOR Editions, Mise en oeuvre des ISO 9000, 2002, p. 53. 
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Grille reduite d’analyse hierarchisee des niveaux du savoir-etre 
Niveau 1 : Connaissance intuitive 

Les savoirs et savoir-faire sont intuitifs et empiriques, souvent insuffisants pour faire 
face aux situations eiementaires impiiquant le savoir-etre ou ia caracteristique de 
personnalite adaptee. 

Ce manque est reconnu par I’interesse et/ou son entourage. 

Niveau 2 : Connaissance theorique 

La mise en oeuvre du savoir-etre est assise sur des connaissances theoriques ou 
des anaiyses prealabies permettant d’aborder des situations simpies, limitees dans 
ie temps. Elie est partieile et discontinue. 

Niveau 3 : Connaissance operationnelle 

Le savoir-etre comporte ia connaissance operationnelie de piusieurs unites de com- 
petences qui permettent d’affronter une palette de situations et d’y faire face de 
fagon satisfaisante, mais la resistance a I’emotion, a ia pression de temps et d’enjeu 
est iimitee. 

Niveau 4 : Pratique des situations courantes 

La competence permet de maitriser des situations diversifiees faisant appel a un 
ensembie d’unites, de s’adapter a des situations nouveiles grace a des normes et 
a des procedures connues, puis de recourir a des specialistes quand la difficulte et 
la complexite s’accroissent. 

Niveau 5 : Confrontation a des situations compiexes 

La competence permet d’affronter et de maitriser des situations a forte charge emo- 
tionnelle, complexes, difficiles voire conflictuelles, en utilisant un ensemble de tech- 
niques, de demarches ou de methodes specifiques faisant I’objet d’un entrainement 
constant. 


6.2.4 Version complete 

Elle respecte la totalite des principes de construction enonces plus haut. Cette 
version complete comporte notamment les sept niveaux hierarchises du 
domaine et, pour chaque niveau, au moins quatre items. Son elaboration 
necessite, comme pour les domaines techniques, le recours a un expert pour 
valider la construction et la redaction de ce referentiel. 

Ces differentes versions sont presentees dans le chapitre 7 a I’occasion de 
I’elaboration des domaines de competences, correspondant a la trentaine de 
competences repondant aux savoir-etre vises par I’apprentissage. 
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6.3 L’evaluation du savoir-etre 

Elle peut s’operer a partir du moment ou le domaine est construit dans une des 
quatre formules proposees (abregee, reduite, normale ou complete). Nous 
proposons ci-apres une distinction entre trois niveaux d’ integration de chacune 
des unites de competence : 

- I’item est connu (su) au plan theorique ; 

- I’item est utilise (pratique) au plan pratique ; 

- I’item est perfectionne (affine) constamment. 

II est encore possible d’affiner Tappreciation en indiquant pour chacune de ces 
integrations le degre de perfectionnement acquis : 

- 1 indique un degre d’apprentissage minimal ; 

- 2 indique un degre d’apprentissage hesitant, approximatif ; 

- 3 indique un degre d’apprentissage pratique couramment, evolue ; 

- 4 indique un degre d’ apprentissage parfaitement maitrise, voire automatise, 
permettant de faire face aux imprevus et aux difficultes de tous ordres (rela- 
tivement a I’unite de competence.). 

L’ appreciation de chaque unite de competence se presente alors ainsi 
{cf. tableau 6.3), sachant que chaque ligne correspond a des domaines diffe- 
rents pour servir d’exemple de formulation et de cotation. 


Tableau 6.3 Maquette d’evaluation d’un domaine de competence 


Niveau 
del a7 

Unites de competence 
(quatre par niveau) 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 


Conduit une reunion 

(domaine communication, niveau 4) 

4 

2 

1 


Parie en pubiic devant une assemblee 
de too personnes 

(domaine expression orale, niveau 5) 

3 

1 

3 


Redige ie pian de journee 
(domaine gestion du temps, niveau 2) 

4 

2 

2 


Anticipe ies situations de ia journee 
(domaine veilie technologique, niveau 1) 

3 

3 

3 
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6.4 Les champs de competences du savoir-etre 

Nous empruntons les definitions de ces differents domaines de competences a 
I’ouvrage de reference d’AFNOR Mise en oeuvre des ISO 9000 entrant dans le 
champ des « ressources humaines dans un systeme de management de la 
qualite » sous la norme FD X 50-183 aux pages 45 a 70. 

6.4.1 Competence 

Rappelons que la competence est, selon AFNOR^, la « capacite a mettre en 
oeuvre des connaissances, des savoir-faire et des comportements en situation 
d’execution ». Le dernier groupe de travail de normalisation AFNOR auquel 
nous avons participe au cours de I’annee 2004 a rajoute une precision impor- 
tante « capacite eprouvee ». La competence a done ete deja experimentee 
auparavant pour pouvoir pretendre la posseder, contrairement a I’aptitude qui 
conceme un savoir-faire potentiel non mis en oeuvre. 

6.4.2 Competence collective 

La competence collective est definie comme etant « la competence d’un 
groupe resultant de la synergic et de la mise en coherence des competences 
individuelles des membres du groupe ». Nous proposons de preciser cette 
definition en indiquant que ces competences collectives doivent etre partagees 
par I’ensemble des membres de I’organisme a des niveaux operationnels 
correspondant aux exigences requises par les differentes functions. Ainsi, par 
exemple, la competence « accueil » est un domaine de competence collective 
dans la mesure ou chacun des membres de I’organisme doit la posseder au 
niveau requis par sa fonction. La guichetiere preposee a I’accueil doit savoir 
trader les cas courants, chaque agent doit savoir renseigner les clients et le chef 
de service doit savoir trader les cas difficiles (reclamations, clients furieux, 
foumisseurs exigeants). 

6.4.3 Competences relationnelles 

Le savoir-etre etant defini par AFNOR comme un « savoir-fade relationnel », 
nous pouvons avancer que les competences relationnelles concement I’ensem- 
ble des connaissances et des savoir-faire mis en oeuvre lors la rencontre avec 
autrui pour parvenir a la satisfaction des acteurs en presence. Tons ces acteurs 


5. AFNOR Editions, Mise en oeuvre des ISO 9000, Paris, 2002, p. 48. 
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constituent un reseau relationnel - ou reseau de communication 
interpersonnelle - qui correspond au reseau clients-foumisseurs de Torganisme. 

6.4.4 Competences personnelles 

Nous definirons enfin les competences personnelles comme I’ensemble des 
competences possedees par chacun pour s’exprimer, lire, ecrire, compter, 
communiquer, inventer, analyser une situation, reflechir, analyser et resoudre 
un probleme, montrer I’efficacite de son appareil psychique. 

6.4.5 Competences organisationnelles 

Elies regroupent les competences relatives a la connaissance de Torganisme 
possedees par les salaries, en premier lieu desquelles se trouve la competence 
denommee « connaissance de Torganisme ». Celle-ci est en effet essentielle a 
chaque salarie pour son integration et son evolution. Or trop souvent, visiteurs 
ou clients peuvent constater que la connaissance geographique des locaux, la 
connaissance de qui fait quoi dans Eorganisme, et plus generalement les objec- 
tifs de Torganisme, sont plus ou moins meconnus. 

Plus largement les competences organisationnelles rassemblent les connais- 
sances qui doivent etre developpees, a des niveaux plus ou moins eleves selon 
les responsabilites et les missions, sur et au profit de Eorganisme tout entier, 
comme c’est le cas pour le e-tutorat ou la veille technologique. 

6.4.6 Competences du management relationnel 

Enfin, le management relationnel est constitue par Eensemble des competen- 
ces precedentes aux plans personnel, relationnel et collectif, ainsi que par des 
competences specifiques permettant de prendre en charge les hommes et les 
femmes qui sont sous la responsabilite fonctionnelle du management dans son 
role d’encadrement, d’ animation et de motivation. 

6.5 Les differentes formalisations du savoir-etre 

En resume, pour montrer la souplesse de la methodologie proposee, les domaines 
de competences peuvent etre edifies et presentes sous quatre formes de grilles : 

- une version abregee composee par une proposition generique par niveau ; 

- une version reduite comportant les cinq niveaux d’apprentissage a Eusage 
de tous ; 
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- une version normale comportant les sept niveaux a raison de quatre a six 
propositions d’unites de competence (items) par niveau ; 

- une version complete et detaillee. 

Cette formule est le finit de 1’ experience et correspond au processus d’ elabo- 
ration et d’affinage des referentiels. Elle souscrit aussi aux imperatifs de 
temps, de priorites et de moyens affectes par un organisme a Tedification d’un 
referentiel de competences qui pent alors se preciser au fil du temps. 

Le tableau ci-dessous {cf. tableau 6.5) presente la trentaine de domaines de 
competences relatives au savoir-etre, classees en quatre categories : competences 
personnelles, competences relationnelles, competences du management relation- 
nel et competences organisationnelles. Deux points de vue peuvent etre avances : 

- chacun des acteurs de tout organisme a besoin d’exercer toutes les compe- 
tences identifiees, soit pour lui-meme, soit au sein du reseau relationnel, 
soit en tant que responsable, soit en tant que membre de Lorganisme ; 

- le management, s’il doit posseder des competences qui lui appartiennent de 
faqon privilegiee, a aussi besoin de developper les autres domaines de 
competences identifiees dans ce tableau et developpees sous forme de refe- 
rentiels dans ce chapitre. 

- La competence collective est le resultat de I’ensemble des competences 
possedees par tons les membres de I’entite (service, etablissement, orga- 
nisme) et mises en oeuvre a leur optimum dans I’activite de chacun. Elle se 
traduit dans la performance finale traduite en termes economiques mais 
aussi en termes de satisfaction de tons les acteurs concemes et du client 
final, de qualite du produit et/ou du service. 


Tableau 6.5 Panorama des competences du savoir-etre 


Champs 

de competences 

Domaines de competences 

n° 

Competences 

personnelles 

Affirmation de soi ou assertiveness 

1 

Preparation mentale ou brainpiercing 

2 

Communication interpersonnelle 

3 

Creativite 

4 

Ecoute active 

5 

Efficacite personnelle 

6 
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Champs 
de competences 

Domaines de competences 

n° 

Competences 

personnelles 

Gestion du stress 

7 

Gestion du temps 

8 

Hygiene personnelle 

9 

Prise de parole en public 

10 

Competences 

relationnelles 

Accueil 

11 

Animation d’un groupe de travail 

12 

Communication positive 

13 

Cooperation 

14 

Intelligence emotionnelle 

15 

Conduite de projet 

16 

Travail en equipe 

17 

Competences 
du management 
relationnel 

Decision de formation 

18 

Delegation 

19 

Evaluation des competences 

20 

Leadership 

21 

Pedagogie 

22 

Relation d’appui 

23 

Competences 

organisationnelles 

Connaissance de I’organisme 

24 

E-tutorat 

25 

Gestion des ressources 

26 

Hygiene des locaux 

27 

Information et communication internes 

28 

Qualite (demarche) 

29 

Veille technologique 

30 
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« II ne peuty avoir de psychologic de la personnalite 
en dehors du champ des relations interpersonnelles. » 
Jean Zurfluh 
Les test mentaux, p. 479 


7.1 Les domaines de competences personnelles 

Les domaines de competences personnelles concement le savoir acquis sur 
soi, ainsi que les pratiques qui favorisent 1’ edification de la personnalite en 
toute autonomic et responsabilite. Ces competences peuvent faire I’objet d’un 
perfectionnement continu et d’un approfondissement en toute occasion. Trois 
degres peuvent etre ainsi distingues pour chaque item composant les cinq ou 
sept niveaux de la progression retenue (selon la version du referentiel dispo- 
nible). Le lecteur pourra completer les propositions et les affiner afln de mieux 
se situer par rapport a chacun de ces domaines de competences qui lui appar- 
tiennent en propre. L’ introspection, la recherche historique sur soi, ainsi que la 
confrontation avec autrui ou avec des situations, permettent d’analyser la pres- 
tation realisee en toute occasion et d’en tirer les plans d’ action qui s’imposent 
pour ameliorer tel ou tel point qui le merite. 
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Dans chacun des domaines presentes, le lecteur pent evaluer son niveau et 
programmer le perfectionnement necessaire pour parvenir a un meilleur 
niveau de competence en determinant I’objectif a atteindre, apres avoir detaille 
la formulation proposee par chacun des items. A cette occasion, les proposi- 
tions peuvent etre completees et affinees pour s’adapter aux exigences requi- 
ses par chaque personne. De meme, lors d’un entretien entre un manager et un 
collaborateur, les analyses pourront etre etablies en concertation et les objec- 
tifs d’amelioration precises d’un commun accord dans un plan d’action. 

7.1.1 Competence n° 1 : Assertiveness ou affirmation de soi 
• Definition 

Ce domaine conceme 1’ ensemble des connaissances, des pratiques et des tech- 
niques qui conduisent a savoir se connaitre', a se situer par rapport a autrui, a 
presenter et a defendre son point de vue en toute circonstance dans le respect 
de celui d’ autrui afin d’etre reconnu comme quelqu’un de bon conseil. 


Tableau 7.1 Grille de competence : 
Assertiveness ou Affirmation de soi 


Niveau 

Unites de competence 
Assertiveness 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Connaissance generate des grandes etapes 
de son histoire personnelle 




Reflexion sur ses decisions et choix actueis 




Connaissance de ses objectifs dans la vie 




Connaissance des valeurs famiiiales 




2 

Connaissance de son enfance avant 6 ans 




Refiexion sur ses choix passes 




Elaboration d’un projet vital 
(professionnel ou personnel) 




Reflexion sur ses points forts et faibles 





1 . Pour Antonio Damasio c’est « Le sentiment meme de soi » (Odile Jacob, 2002) et F. Fanget 
nous ordonne « Affirmez-vous ! » en proposant des technique pour nous y aider (Odile Jacob, 
2003). 
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Niveau 

Unites de competence 
Assertiveness 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Connaissance de sa petite enfance 
avant 3 ans 




Connaissance de ses principales 
caracteristiques de personnalite 




Est a raise dans les reunions de familie 




A du plaisir a se regarder dans ia glace 




4 

Se decide facilement au quotidian 




Prend aisement ia parole en public 
(expose, reunion) 




Expose ses arguments dans ies situations 
courantes de discussion 




Est determine dans ses entreprises 
ou lorsqu’ii a une requete a formuier 
a quiconque 




5 

Anaiyse ies arguments contraires 

et les utilise pour defendre son point de vue 




Sait prendre la parole avec calme 
dans une assemblee houleuse 




Sait intervenir pour calmer les esprits 
lors d’un conflit 




Est ecoute quand il intervient 
dans une negociation ardue 




6 

Garde son calme en toute occasion 




On vient souvent lui demander conseil 




A surmonte de dures epreuves dans sa vie 




A conserve de bonnes relations 

avec son entourage familial et professionnel 




7 

A entrepris de changer des comportements 
qui le penalisaient 




Est reconnu comme un leader 




Vit de ses conseils a autrui 




Se sent bien a sa place dans la societe 





© Methodologie soutenue par la Commission europeenne dans un projet Leonardo da Vinci et 
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7.1.2 Competence n° 2 : Preparation mentale on Brainpiercing 
• Definition 

La preparation mentale est constituee par I’ensemble des connaissances, des tech- 
niques et des pratiques qui permettent de prevenir, de reduire et d’eliminer tout 
ressenti negatif lie a I’anxiete, au trac, au stress et - de faqon generate - a des situa- 
tions difficiles ou anxiogenes, en operant des « incrustations mentales » positives^ 
utilisant des procedures d’ autosuggestion, d’ anticipation et de visualisation. 


Tableau 7.2 Grille de competence : 
Brainpiercing ou Preparation mentale 


Niveau 

Unites de competence 
Brainpiercing 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Vocabulaire de base : carte mentale, 
stress, tics, parasites, souffrance, scenario, 
incrustation, visualisation, pian d’action 




Domaines d’appiication principaux : 
reiation, stress, angoisse, echec, desespoir 




Catharsis, purge noire 




Auto-stimuiation positive (maxime, 
representation d’une situation plaisante, 
detente, recompense...) 




2 

Respiration abdominaie 




Pensee et formuiation positive 




Image mentale positive 




Incrustation de mots, caresse verbale a soi 
et a autrui, encouragement 




3 

Relaxation corporelle, palming 




Visualisation de scenes a venir 





2. Emile Coue, dans ses (Euvres completes (Astra, 1976) parlait, lui, d’« autosuggestion » et 
d’« imagination » des situations a venir. Nous avons peur parce que nous imaginons que nous 
allons avoir peur : il faut done s’imaginer « rassure » pour I’etre dans la situation a venir. 
Pour sa part, Target propose des techniques regroupees dans un « Manuel de preparation 
mentale » (Chiron, 2003). 
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Niveau 

Unites de competence 
Brainpiercing 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Transformation des pensees negatives 
en positif 




Incrustation d’imperatifs d’action simple : 
« fais, sois, aie . . . » 




4 

Reve eveille dirige autonome 




Visualisation du passe (nouvelle scene) 




Incrustation de pensees positives 




Plan de journee et priorites 




5 

Representation detaillee des elements de 
scenarii passes 




Visualisation active de scenarii futurs 




Incrustation d’objectifs vitaux 




Plans d’action et objectifs a long terme 




6 

Reduction de souffrances psychiques 




Mattrise scenarique de situations futures 




Programmation positive sur la journee 




Mattrise de situations improvisees 




7 

Reduction de douleurs corporelles 




Visualisation a long terme des scenarii 
vitaux 




Elimination des manifestations de stress 




Confiance totale en soi et en autrui 
en toute situation 
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7.1.3 Competence n° 3 : Communication interpersonnelle 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques et des methodes pour : 

- entrer en relation avec autrui et faire progresser la relation a deux ou a 
plusieurs, pour que des informations puissent etre recueillies, echangees, 
acceptees, confrontees ; 
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- percevoir et comprendre des divergences de vues, en analyser les causes et 
trouver des points d’accord ; 

- aborder et trader des situations conflictuelles en s’accordant sur des objec- 
tifs communs ; 

- definir des plans d’action et obtenir des engagements effectifs des protago- 
nistes dans toutes les situations d’ opposition ; 

- maitriser toutes les situations difficiles d’opposition, de divergence, de nego- 
ciation, d’agressivite, de conflit par une demarche methodique de dialogue 
generalise. 


Tableau 7.3 Grille de competence complete : 
Communication interpersonnelle 


Niveau 

Unites de competence 
Communication interpersonnelle 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Connait et comprend le vocabulaire de 
base : message, donnees, information, 
communication, emetteur, recepteur, 
acteur, convergence, accueil, accord, 
affectif, ecoute active, reformulation, role, 
statut, silence, relation, plan d’action, 
synthese, valorisation, encouragement, 
effet miroir, attachement-detachement, 
empathie, partir de I’autre... 





Distingue I’information (contenu du 
message) de la communication (processus 
relationnel) 





Adhere a I’etat d’esprit general de la 
communication interpersonnelle et 
notamment : respecte ses interlocuteurs, 
veut effectivement et authentiquement 
parvenir a un accord preservant la relation, 
se positionne par une pensee positive 





Connait les bases et la methodologie 
generale de la communication 
interpersonnelle 




2 

Connait I’entree en relation et les 
formulations positives et adopte un 
comportement ouvert et positif : corps 
ouvert, gestes mesures, regard direct 
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Niveau 

Unites de competence 
Communication interpersonnelle 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

2 

Se situe par rapport a son interlocuteur 
en tenant compte des statuts 
et des roles respectifs 




ConnaTt et pergoit I’importance 
du vocabulaire, de la voix 
et du corps dans la relation 




ConnaTt les principes et la demarche 
de I’ecoute active 




3 

Pratique I’ecoute active dans les situations 
courantes et donne son avis en mobilisant 
I’attention de son interlocuteur 




Pratique la synthese et garde le cap de la 
convergence dans les situations courantes 




MaTtrise son debit et les silences actifs 
et resiste aux provocations 




Congoit et exprime des messages clairs, 
concis, structures, adaptes a la cible 
et congruents avec la voix et le corps 




4 

MaTtrise le deroulement des entretiens 
de recherche d’informations et insiste 
au-dela des resistances habituelles 
de I’interlocuteur : silence, laconisme, 
idee vague, hesitation, objection verbale 




Participe en reunion et mene les entretiens 
courants de fagon constructive 
(preparation, guide d’entretien, recherche 
des ABC, plan de reunions, interventions, 
grille d’analyse des interventions, 
compte-rendu) 




Congoit et realise des messages complexes 
adaptes a des publics varies dont 11 a etudie 
et clarifie la demande et le niveau 
de comprehension 




MaTtrise son affectivite dans toutes 
les situations courantes de prise de parole 
en public : exposes, entretiens de face 
a face, reunions et assemblees 
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Niveau 

Unites de competence 
Communication interpersonnelie 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

MaTtrise les entretiens difficiles (divergence 
d’opinions, appreciation, recrutement, 
negociation, resolution de conflits) 




Conduit les reunions dans le respect 
des temps, protocoles et ordres du jour, 
a la satisfaction des participants, 
en elaborant des plans d’action 
qui entratnent I’adhesion de tous. 




Effectue, avec aisance, conviction 
et subtilite, la transformation des negatifs 
en positifs, I’attachement-detachement, 
la valorisation et I’effet miroir 




Conclut toujours et redige 
systematiquement les comptes rendus 
de ces sequences de communication 
(entretiens et reunions) 




Apprehends les situations relationnelles 
et d’information en termes de strategies 
de communication et developpe 
les scenarii adaptes 




6 

MaTtrise les situations conflictuelles 
(entretiens, reunions, assemblees) grace 
a une methods de dialogue generalise 




Parvient a fairs adherer et s’engager 
durablement autrui sur des propositions 
et des plans d’action suivis d’effet 




Se perfectionne pour reflechir en termes 
de strategies adaptees aux situations 
relationnelles difficiles et en ameliorer 
la methodologie 




Fait progresser son entourage pour fairs 
partager la methods par tous moyens 
utiles : entretiens, exposes, syntheses 
ecrites, formation, simulations, jeux 
de roles, etudes de cas, analyses, 
demonstrations 
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Niveau 

Unites de competence 
Communication interpersonnelle 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

7 

Sait ecouter en toute circonstance, faire 
passer ses idees de fagon novatrice, 
entraTne I’adhesion - voire I’unanimite - 
de ses interiocuteurs dans un processus 
construit, dynamique, evoiutif 
de communication ou i’intensite 
de la reiation et la stimulation affective 
positive sous-tendent constamment 
I’echange d’informations et la convergence 
pour parvenir a des plans d’action ainsi 
qu’a des engagements reciproques et 
tangibles a la satisfaction de I’ensemble 
des participants 





Analyse, elabore et propose des strategies 
innovantes de communication adaptees 
a toute situation relationnelle et/ou utile 
a I’ensemble de I’organisation 





Elabore, anime et evalue des sessions 
de formation adaptees a tous publics 
dans le cadre de la mise en place et 
du developpement d’une strategie globale 
de communication 





Se tient informe de I’avancee des savoirs 
et s’initie aux nouvelles methodes ou 
approches proposees dans le domaine 
de la communication et de la relation 





Redige et publie periodiquement 
des syntheses theoriques ainsi que 
des ouvrages de reference methodologique 
et pratique dans ce domaine 





© Methodologie soutenue par la Commission europeenne dans un projet Leonardo da Vinci et 
developpee par A. Labruffe. 


7.1.4 Competence n° 4 : Creativite 

• Definition 

La creativite est une conduite de detour intellectuelle consistant a mettre en 
oeuvre dans une demarche operationnelle I’ensemble des connaissances, des 
pratiques, des techniques qui conduisent a favoriser la pensee divergente afin 
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de resoudre des problemes concrets, difficiles, nouveaux en utilisant a la fois 
des methodes rationnelles et des methodes faisant appel a rimaginaire. 


Tableau 7.4 Grille de competence complete : Creativite 


Niveau 

Unites de competence 
Creativite 

Sait 
1 2 34 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Manifeste un etat d’esprit positif 
en s’exprimant avec des formulations 
affirmatives 




Transforme des objections en objectifs 
de progression et plans d’actions 




S’entratne a developper ses sens : toucher, 
odorat, vue, ouie, gout 




Developpe sa culture generale 
et scientifique hors de sa specialite 




2 

Precede avec methode a I’identification 
et a la reformulation des problemes 




Allie la naivete et I’utllisation systematique 
d’une matrice argumentaire 




Developpe la pensee flottante et I’lntuition 




Lit des ouvrages rompant avec la logique 
traditionnelle : fantastique, science-fiction, 
mythologie, contes, recits d’autres cultures 




3 

Pratique les techniques de base 

de resolution de problemes ; association 

d’idees 




Utilise couramment le brainstorming 
en groupe et individuel (iisting) 




Utilise des matrices combinatoires 
et de decouverte 




ConnaTt et surpasse ses resistances 
personnelles a la plasticite intellectuelle 




4 

Pratique la resolution de problemes 
avec les techniques associatives 




Pratique I’analogie directe 
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Niveau 

Unites de competence 
Creativite 

Sait 
1 2 34 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Pratique la visualisation pour tous types 
de problemes, des rencontres, des 
exposes, des choix strategiques 




Transforme des idees negatives 
en soiutions acceptables 




5 

Pratique les methodes utiles a la resolution 
de problemes complexes 




Pratique les analogies biologiques 
et scientifiques 




Pratique 1’ identification a I’objet, 
I’identification personnelle et le jeu de role 




Mattrise des etats oniriques 
et de semi-conscience 
(reve eveille dirige) 




6 

Utilise le choix des problematiques 
et des scenarii de resolution 




Etablit des formations 
et perfectionnements dans le domaine 
de la creativite 




Pratique la veille technologique 
dans les revues, les media et sur le net 




Continue un perfectionnement 
de developpement personnel 




7 

Analyse et participe a I’approche 
methodologique de tous types 
de problemes, congoit et planifie 
le perfectionnement des equipes de projet 




Conseille sur des problemes nouveaux 
techniques et scientifiques 




Publie en interne comme en externe 
les resultats de ses recherches et travaux 




Elabore et diffuse de nouvelles methodes 
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7.1.5 Competence n° 5 : Ecoute active 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques et des pratiques qui 
permettent de prendre en compte et de repondre a tout probleme explicite ou 
implicite emanant d’autrui, de telle fa9on a ce qu’il puisse exposer totalement 
ses idees et contribuer a y apporter des solutions concertees. 


Tableau 7.5 Grille de competence reduite : Ecoute active 


Niveau 

Unites de competence 
Ecoute active 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Connait le vocabulaire de base specifique : 
bienveillance, empathie, ecoute active, 
non-directivite, entretien, recherche des 
attentes, besoins et contraintes, 
comprehension, attitude, disponibilite 





Connait ses attitudes negatives et prejuges 
personnels 





Fait le vide dans sa tete pour se rendre 
disponible 





Prend le temps de recevoir autrui 




2 

Acquiesce constamment aux propos 
d’autrui 





Garde le silence pour laisser reflechir et 
s’exprimer autrui 





Valorise sobrement les propos d’autrui 





Interroge de fagon reflexive pour prolonger 
I’expression d’autrui 




3 

Reformule les propos d’autrui pour obtenir 
son assent! ment 





Maitrise ses jugements a I’emporte piece et 
ses reactions affectives d’antipathie ou de 
rejet 





Surveille son intonation, son regard, 
ses gestes et ses mimiques 





Prend des notes pour mieux suivre 
les propos d’autrui 
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Niveau 

Unites de competence 
Ecoute active 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Intervient par des syntheses pour faire 
avancer I’expression d’autrui (resume, 
valorisation, recentrage) 




Demands des explications 
complementaires, des preuves des dires 
d’autrui 




Veiiie a garder sa gestuelle sobre 
et son corps ouvert 




Anaiyse en prenant en compte la parole 
et les gestes d’autrui 




5 

Relance I’expression d’autrui au-dela 
des difficultes apparentes et des blocages 
manifestes 




Acquiesce a des propos contestables, 
inattendus ou etonnants 




Respire profondement pour maltriser 
son affectivite contraries 




Recentre I’expression sur un plan d’action 
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7.1.6 Competence n° 6 : Efficacite personnelle 

• Definition 

Elle est constituee par I’utilisation adaptee de I’ensemble des outils necessai- 
res a la realisation d’une tache, seul ou en concertation avec les membres d’une 
equipe par la pratique de la lecture, du calcul, de recriture et d’une methodo- 
logie d’analyse de problemes et de reflexion approfondie. 


Tableau 7.6 Grille de competence reduite : Efficacite personnelle 


Niveau 

Unites de competence 
Efficacite personnelle 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Lit, ecrit, calcule mentalement couramment 
et applique les principes elementaires 
de gestion de temps (priorites, 
plan de journee, estimation des temps) 








150 Le savoir-et 


Niveau 

Unites de competence 
Efficacite personneile 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

S’exprime avec facilite devant une tierce 
personne 




Analyse les donnees d’un probleme avant 
d’envisager une solution 




Utilise couramment ie traitement de texte 




2 

Sait prendre des notes en reunion et rediger 
des comptes-rendus d’entretiens et 
reunions 




Sait reperer des informations dans un texte 




Utilise ie brainstorming pour des problemes 
simpies 




Utiiise des logicieis specifiques comme 
Excei 




3 

Redige des rapports 




Analyse des donnees quantitatives 
avec les outils statistiques de base : 
moyenne, ecart-type, tests de correlation 




S’exprime en reunion avec facilite 
pour exposer son point de vue et defendre 
ses arguments 




Utilise la bureautique pour presenter 
graphiquement des donnees 




4 

Sait animer une reunion, 

mener un entretien, 

recueillir des informations en utilisant 

les methodes de travail en groupe 




Sait s’exprimer devant une assemblee 
et mener des debats 




Sait rediger la synthese d’un document 
ou d’un ouvrage apres une lecture 
allant a I’essentiel dans un temps imparti 




ConnaTt les methodes de relaxation, 
de remise en energie et de visualisation 







Les referentiels du savoir-t 


151 


Niveau 

Unites de competence 
Efficacite personnelle 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Sait transmettre des informations 
complexes a un groupe hostiie 





Sait conduire un groupe de projet en 
utilisant ies methodes de resolution de 
problemes rationnelles et creatives 





ConnaTt I’ensemble des methodes qualite 
(SPC, FMEA, 8D, AMDEC...) 





Sait trailer un conflit a deux ou en groupe 
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7.1.7 Competence n° 7 : Gestion du stress 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des exer- 
cices qui permettent de conserver ou de restaurer une parfaite maitrise de soi 
en toute circonstance, d’evacuer les situations anxiogenes, d’affronter les 
situations et relations difficiles en gardant le cap de I’objectif a atteindre. 


Tableau 7.7 Grille de competence reduite : Gestion du stress 


Niveau 

Unites de competence 
Gestion du stress 

Sait 
1 2 34 

Utilise 

1234 

Affine 
1 234 

1 

ConnaTt ses sources de stress 





Respire abdominalement pour evacuer 
i’anxiete 





Fait le vide dans son esprit 
dans les situations de repos 





Est convaincu de I’importance de I’etat 
d ’esprit positif 




2 

Se ieve avec une maxime positive 
pour la journee 





Redige son plan d’action priorise 
pour chaque jour de travail 





ConnaTt son cycle d’efficacite 
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Niveau 

Unites de competence 
Gestion du stress 

Sait 
1 2 34 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

2 

Connatt quelques exercices simples 
de decontraction (palming, respiration, 
chasser les fourmis, massage peri-orbital) 




3 

S’efforce d’utiliser un langage positif 




Pratique la purge noire quand necessaire 
(apres une intense situation de tension 
ou d’emotion) 




Pratique des sequences de relaxation 
plusieurs fois par jour 




Fait des pauses et s’attribue des 
recompenses apres cheque objectif atteint 




4 

Transforme les objections d’autrui 
en arguments de conciliation positive 




Anticipe les situations en les visualisant 




Utilise le PERT (ou d’autres methodes 
d’estimation des temps) pour des taches 
complexes et gagner du temps 




A toujours plusieurs scenarii en tete pour 
les situations et relations a traiter 




5 

Evacue 1 ’emotion dans les situations et 
relations difficiles, complexes, conflictuelles 




Se programme pour affronter et resister 
aux situations difficiles 




Previent et evacue la pression en pratiquant 
des exercices varies 




Garde le cap des objectifs et la maitrise 
de ses emotions en toute circonstance 
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7.1.8 Competence n° 8 : Gestion du temps de travail 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des methodes et des 

procedures qui, consiste a : 

- fixer les objectifs, estimer les temps et des delais de realisation pour les 
actions a entreprendre pour une periode donnee (jour, semaine, mois, 
semestre) pour soi et pour autrui ; 

- prevoir et programmer les actions en fonction de priorites ; 

- organiser la mise en oeuvre de ces actions ainsi que leur evaluation en fonc- 
tion des moyens disponibles, des cycles d’efficacite et des moyens de recu- 
peration pour parvenir a une performance optimale. 


Tableau 7.8 Grille de competence reduite : Gestion du temps de travail 


Niveau 

Unites de competence 
Gestion du temps de travail 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Liste les actions a realiser pour une periode 
donnee Gour, semaine, mois, semestre) 




ConnaTtle temps de realisation pourchaque 
action 




ConnaTt le temps imparti et les delais 
imposes a chaque action 




A reflechi sur ses objectifs personnels et 
connaTt ses objectifs professionnels 




2 

Relate son activite sur un cahier 
d’enregistrement ou un agenda 




Commence sa journee par une maxime 
positive (chanson, poeme) et consacre 
5 minutes a I’elaboration de son plan d’action 




ConnaTt ses voleurs de temps et les moyens 
d’y remedier 




Note tout sur son agenda au fur et a mesure 
de la journee (rendez-vous, actions, noms, 
telephone, notes de lecture) 
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Niveau 

Unites de competence 
Gestion du temps de travaii 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Consacre quotidiennement 15 minutes 
a consulter ses mails et a lire son courrier, 
les notes de service 




Connait les methodes de lecture rapide 
et autres techniques d’efficacite 
personnelle (ecriture, analyse, preparation 
mentale, classement) 




Connait les methodes de respiration 
et de relaxation 




Determine les differentes priorites 

de son activite en fonction de criteres precis 




4 

Redige regulierement un plan d’action 
priorise pour une periods donnee 
(jour, semaine, mois, semestre) 




Realise et module le plan d’action selon 
les priorites et selon un ordre chronologique 
etabli prealablement 




Tient compte de son cycle d’efficacite 
pour la repartition des taches dans le temps 
et s’astreint a des temps et exercices 
de recuperation ou de decontraction 




Analyse I ’activite de cheque periods en 
examinant les ecarts et leurs causes pour 
ajuster I’estimation des temps de realisation 
des di verses activites 




5 

Estime le temps de realisation 
de collaborateurs en fonction 
de leurs niveaux de competences 




Connait les diverses methodes 
de planification (PERT, Grai) 
et les techniques graphiques 
(ordinogrammes) 




S’adapte aux urgences et imprevus 
en fonction du planning prevu 




Associe I’information utile, en temps reel, 
aux differents acteurs impliques 
par une activite 
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7.1.9 Competence n° 9 : Hygiene personnelle 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des 
procedures qui concourent a comprendre, a conserver et a ameliorer I’hygiene 
corporelle, vestimentaire, alimentaire et contextuelle d’une personne. 


Tableau 7.9 Grille de competence reduite : 
Hygiene personnelle 


Niveau 

Unites de competence 

Sait 

Utilise 

Affine 

Hygiene personnelle 

1234 

1234 

1234 

1 

ConnaTt les principes de base de I’hygiene 
vis-a-vis de soi-meme et du contexte 





ConnaTt les sources et les mecanismes 
de contamination microbienne 





ConnaTt les regies d’hygiene propres 
a I’organisme 





Applique les protocoles d’hygiene 
fondamentaux propres a sa fonction 
et reglementaires sur son lieu de travail 




2 

ConnaTt les objectifs et moyens d’actlon 
des 5 actions courantes : nettoyage, 
desinfection, decontamination, antisepsie, 
sterilisation 





Met en oeuvre et adapte les procedures 
correspondent a ces actions 





Organise et fait respecter par son entourage 
ces differentes actions, en eliminant les 
sources microbiennes ou de gene : odeurs, 
fumees, salissures, taches, poussieres, 
liquides repandus 





Controle plusieurs fois par jour 
I’application des differentes mesures et 
protocoles d’hygiene aux differents plans 
(corporel, vestimentaire, alimentaire, 
contextuel) 
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Niveau 

Unites de competence 
Hygiene personneile 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Connait I’emploi et les precautions a 
prendre pour les differents produits utilises 




Connait I’impact de I’hygiene sur le bien etre 
physique et psychologique 




Applique et diffuse les protocoles 
d’utilisation vestimentaire (gants, blouse, 
sur-chaussures, bonnets, masques) et de 
lavage des mains 




Maintient en ordre I’agencement de son 
poste de travail et I’environnement 
immediat 




4 

Connait I’impact du non-respect de 
I’hygiene sur I’alimentation, I’air, I’eau, 
I’environnement, les comportements 




Detects et agit sur les sources 
de ce non-respect dans sa fonction 
et son environnement 




Connait et respects les differents circuits 
de dechets et de tri selectif 




Elabore et tient a jour des indicateurs 
d’hygiene pour son propre usage et son 
entourage immediat 




5 

Connait les textes legislatifs concernant les 
mesures d’hygiene relatifs a son organisms 




Participe activement au comite d’hygiene et 
securite, a des groupes de projet ou de 
recherche visant a ameliorer les conditions 
d’hygiene concernant son organisms 




Propose des actions d’amelioration 
de I’hygiene partous moyens appropries : 
information, formation, plaquettes, videos 




Elabore des indicateurs d’hygiene 
et d’alerte environnementale et les diffuse 
a I’ensemble de I’organisme 
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7.1.10 Competence n° 9 : Prise de parole en public 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques et des techniques utiles etneces- 
saires pour prendre et maitriser la parole, se farre comprendre et convaincre ses 
interlocuteurs en toute occasion de la vie professionnelle : entretiens, reunions, 
exposes, passations de consignes, explications, telephone, comptes rendus oraux, 
annonces par haut-parleur. 


Tableau 7.10 Grille de competence complete : Prise de parole en public 


Niveau 

Unites de competence 
Prise de parole en public 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

S’exprime avec un vocabulaire simple, 
limite, usuel 




Relate un fait simple et sait transmettre 
des consignes 




Comprend un ordre simple 
et sait le reformuler pour I’executer 




ConnaTt, comprend et utilise correctement 
un vocabulaire de base (500 mots) et des 
formulations syntaxiques courantes 




2 

Exprime et comprend un vocabulaire 
specialise, technique par example 




Effectue un compte-rendu oral precis 
decrivant une tache particuliere, 
axe sur les Ideas et falts essentials 




Utilise des phrases simples, structurees 
et concises pour transmettre des 
informations afin d’expliquer des modes 
operatoires simples (faire une piqure, une 
sauce, la mise en marche d’une machine...) 




Repere ses points faibles et s’entraTne 
regulierement pour les ameliorer 




3 

Explique, de fagon interactive, a un ou 
plusieurs interlocuteurs le deroulement 
d’une procedure, les principales etapes 
d’un precede, les phases d’un processus, 
les points-cles d’une demarche 
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Niveau 

Unites de competence 
Prise de paroie en public 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Expose, devant un auditoire ou en reunion, 
un sujet prepare a partir d’un plan 
et d’idees- cles assortis de chiffres, 
fails precis et dates 




S’exprime a partir d’un plan de fagon fluide, 
Claire et precise en s’adaptant aux reactions 
de son auditoire, en apportant 
des precisions et clarifications adaptees 
aux demandes des interlocuteurs 




Utilise une grille d’analyse pour evaluer 
son expression 




4 

Parvient a improviser un expose de I’ordre 
d’un quart d’heure sur un sujet connu 
et prepare, et realise un expose prepare 
de 30 minutes 




S’exprime en toute occasion (discussion, 
intervention en reunion) avec une voix 
respiree, articulee, modulee, scandee, 
au debit regulier, tonique 




Utilise les silences en regardant autrui pour 
rythmer son expression et faire reflechir 
ses interlocuteurs 




Intervient dans toutes situations orales 
(entretien, expose, reunion, negociation) 
avec aisance, chaleuret conviction en ayant 
prepare le contenu de son expression 




5 

S’exprime dans les situations difficiles 
et conflictuelles : opposition, negociation, 
debat contradictoire, provocations, conflit 




Repond aux objections avec calme 
et ponderation, en structurant son 
intervention et valorisant son interlocuteur 




Adapte ses interventions en fonction 
de I’auditoire, notamment dans le cas 
de la presentation d’un projet 
ou d’une idee complexe 




Evalue toutes ses prestations orales a I’aide 
d’une grille d’analyse 
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Niveau 

Unites de competence 
Prise de paroie en pubiic 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

6 

Improvise dans les situations inedites, 
et devant des auditoires hostiles : reunions, 
conferences, interviews radio-tele-presse, 
plateau de television 




Prepare minutieusement toutes ses 
interventions orales selon une demarche 
methodique afin de leur donner une 
apparence de reflexion improvisee 




S’entraine regulierement aux bases 
de I’expression : articulation, respiration, 
rythme, debit, intonation 




Elabore des plans de formation adaptes 
a ses collaborateurs 




7 

Intervient dans les conferences de presse, 
aupres des media en captant I’attention 
et en faisant passer son message de fagon 
convaincante 




Capte I’attention de vastes auditoires 
et maTtrise les mouvements de foule 




Se perfectionne pour affronter et maitriser 
les situations les plus difficiles 
(mouvements sociaux ou populaires) 




Publie des ouvrages de reference 
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7.2 Les domaines de competences relationnelles 

Les competences relationnelles concement I’ensemble des connaissances et 
des savoir-faire mis en oeuvre lors la rencontre avec autrui pour parvenir a la 
satisfaction des acteurs en presence. 

7.2.1 Competence n° 11 : Accueil 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances et des pratiques qui determinent la 
satisfaction des usagers (clients, foumisseurs, invites) arrivant au sein d’un 
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organisme et s’adressant au personnel pour une simple visite, une intervention, 
une activite ou une reclamation ainsi que des personnels y travaillant 
nouvellement (stagiaires, interimaires et nouveaux embauches). 


Tableau 7.11 Grille de competence complete : Accueil 


Niveau 

Unites de competence 
Accueil 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

Pre- 

requis 

L’etablissement est signale aux differents 
abords strategiques par un panneau 
indicateur de direction 





Cheque service de I’etablissement est 
signaie au parking, a la reception, 
dans le batiment et aux etages 
selon un code couieur 




1 

Possede un plan des iocaux et repere 
rempiacement des differents services 





Affiche un badge d’ identification 
sur son vetement 





Connait ies iocaux, sait ies identifier 
et ies signaier a un tiers 





Renseigne et dirige, avec des formuies 
d’usage repertoriees, vers ies services 
demandes et/ou competents 




2 

Manifests par un sourire, un regard 
et des saiutations d’usage 
un comportement agreable envers 
tous Ies usagers : « Bonjour, M. ou Mme » 
suivi du nom de la personne 





Se presente par son nom et son statut 
a des strangers : « Je suis M., Mme A, 
technicien » ou « Je suis ie responsabie 
du service comptabilite » 





Adresse une formuie d’accueii 
a ia personne pour lui indiquer 
qu’eile est attendue et bienvenue : 
« Entrez, nous aliens nous occuper 
de vous immediatement » 
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Niveau 

Unites de competence 
Accueii 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

2 

Manifeste une attitude d’ecoute active 
positive et un comportement securisant 
envers ie visiteur et ses accompagnateurs 
(sourire, regard, hochement de tete, « oui », 
corps et visage ouverts) 





Accompagne ie visiteur a la sortie 
du service et le saiue en ie remerciant 
de sa venue 




3 

Precede a I’identification du visiteur 
et de ses accompagnateurs : demands 
des pieces d’identite et ies transcrit 
sur un registre, remet un badge 
d’identification et les documents 
necessaires a la visits 





Repere les besoins des personnes grace 
a I’ecoute active, allies a un comportement 
rassurant, et partant de ces besoins donne 
une reponse satisfaisante : « Oui, vous 
aimeriez savoir..., d’accord, je vais vous 
I’expliquer » ou « Je vais en informer 
notre responsable qui vous I’expliquera » 





Informs I’usager et ses proches 
de revolution du dossier faisant I’objet 
de la visits 





Informs I’usager et ses proches 
de revolution de I’etat du dossier, 
des difficultes rencontrees 
et des progres realises 





Remet un document d’accueil du service 
(ou de I’etablissement), informs le visiteur 
et ses proches des particularites du service 
(les horaires et temps maximal des visites, 
disponibilite de la personne demandee, 
nombre de personnes visiteuses, 
sur-blouses et chaussures d’hygiene 
et/ou de protection, casque, 
masque a gaz...) 
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Niveau 

Unites de competence 
Accueil 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Informe le visiteur et ses proches 
des demarches administratives relatives 
au dossier en cause 





Lors du depart, informe des procedures 
en vigueur : signature des documents remis 
a i ’entree, heure de depart, etc, et precede 
a ieur execution en conformite 
avec ie regiement et ies consignee 
specifiques au service 




4 

Prend en charge Ies cas particuliers, 
y compris psychologiques : ecoute, 
fait exprimer la personne, rassure, reconnatt 
et valorise la personne 





Ecoute et repond aux reclamations 
courantes et aiguilie sur le service 
et ies personnes concernees 





Recoite Ies doleances grace a I’ecoute 
active positive, Ies transcrit sur une fiche, 
et Ies transmet aux professionnels 
concernes 





Elabore un objectif de resultat du dossier 
et de suivi, le transcrit et s’engage 
dans un document ecrit 




5 

Prend en compte et repond de fagon 
adaptee a I’agressivite de la personne 
en difficulte en s’adaptant a la situation 
pour trouver un terrain d’entente, 
valider des points d’accord et rassurer 





Demande I’aide du chef de service 
competent en cas de difficultes majeures, 
afin de trouver une solution adaptee, rapide 
et efficace pour la personne dans la limite 
des regies du service 





Insere dans le dossier du visiteur 
des informations supplementaires 
permettant de mieux connaTtre 
Ies exigences de ce client et d’optimiser 
le traitement de ce dossier 
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Niveau 

Unites de competence 
Accueii 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Transmet les elements d’information 
obtenus en utilisant les donnees contenues 
dans le dossier « client » lors 
des changements d’equipe ou tout au long 
du processus du traitement du dossier 




6 

Intervient pour analyser et resoudre les cas 
difficiles, conflictuels (calme les esprits, 
ecoute les exigences, trouve une solution 
adaptee, rapide et efficace dans la limite 
des regies du service, reconnaTt et valorise 
les personnes concernees) 




Intervient pour analyser, regler les litiges 
et differends, en toute occasion 
ou la renommee du service 
et/ou de I’etablissement est en cause 




Organise les receptions a I’occasion 
de situations festives ou particulieres 
(anniversaire ou fete d’un agent, 
anniversaire du service...) 




Affine les procedures d’accueil par tous 
moyens utiles : documents, information, 
programmes de formation 




7 

Ameliore et codifie les principes d’accueil 
existants (pour le service et/ou 
I’etablissement, grace a des formations, 
a un audit, a un manuel...) 




Reflechit et elabore de nouvelles regies 
d’accueil et les consigns dans un livret 
d’accueil 




Congoit des documents ecrits et/ou 
audiovisuels pour favoriser I’accueil 




Intervient pour perfectionner et former 
le personnel a ce domains de competence 
ou fairs reflechir les equipes et services 
aux cas difficiles 




Demands une signaletique aupres 
des instances competentes, les informs 
de I’existence et des manifestations 
organisees par I’etablissement 
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7.2.2 Competence n° 12 : Animation de groupe de travail 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des 
procedures qui permettent de prendre en charge un groupe de personnes pour 
I’amener a travailler efficacement ensemble et a atteindre des objectifs de 
resultats definis dans un projet commun. 


Tableau 7.12 Grille de competence abregee : Animation d’un groupe de travail 


Niveau 

Type 

d’animation 

Unites de competence 
Animation d’un groupe 
de travail 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Co-animation 

passive 

Observation du derouiement 
d’une reunion ou d’un stage 
de formation, prise de notes, 
compte rendu et anaiyse 
concertee de ia dynamique 
du groupe et des choix 
pedagogiques 




2 

Intervention 
ponctuelie en 
co-animation 

Preparation de courts modules 
d’apport d’information ou 
de regulation : lancement 
d’un theme, evaluation continue 




3 

Co-animation 
sous I’autorite 
dei’animateur 
principal 

Animation de sequences 
pedagogiques, d’une 
discussion sur un theme, 
d’un exercice formel, 
supervision de travaux 
en petits groupes 




4 

Animation 
en solo 

Animation sur des programmes 
deja realises en co-animation 
sur des groupes connus et des 
themes cognitifs avec des 
supports formalises 




5 

Animation 

sensibie 

Animation sur des groupes 
inconnus avec des 
programmes experimentes 
Gestion d’une dynamique de 
groupe difficile, voire conflictuel 
Improvisation sur des themes 
a fort contenu affectif emanant 
spontanement du groupe 
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Niveau 

Type 

d’animation 

Unites de competence 
Animation d’un groupe 
de travail 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

6 

Animation 
de regulation 

Conception et animation 
de nouveaux programmes 
sur tous types de groupes 
Animation de formation visant 
a des changements 
ou des perfectionnements 
de savoir-etre 




7 

Animation 

de 

supervision 

Conception de themes 
innovants et animation 
de groupes experimentaux 
a forte charge emotionnelle, 
groupes therapeutiques, 
supervision d’animateurs 
chevronnes 

(coachs et pedagogues) 
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Cette competence est presentee dans sa forme abregee pour mettre en relief la 
trame de I’apprentissage necessaire afin de parvenir a cette competence aux 
niveaux courants (4 et 5). Cette performance suppose des pre-requis constitues 
par I’ensemble des competences personnelles, outre les domaines travail en 
equipe et leadership. Cette version abregee sert alors de premiere etape pour 
affiner les items du domaine vers les formes plus elaborees : reduite, puis 
normale et enfm complete. 

7.2.3 Competence n° 13 : Communication positive 
• Definition 

C’est r ensemble des connaissances et des pratiques qui permettent de s’ expri- 
mer de fa9on affirmative dans toute situation relationnelle et de mener a bien, 
pour les deux parties concemees, la communication qui s’ est engagee pour 
atteindre un objectif de convergence. 
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Tableau 7.13 Grille de competence reduite : Communication positive 


Niveau 

Unites de competence 
Communication positive 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Adopte un etat d’esprit positif et optimiste, 
par autosuggestion si necessaire 




Choisit une syntaxe, un vocabulaire 
affirmatif pour s’exprimer a I’oral 
comme a i’ecrit 




Garde ie siience 2 ou 3 secondes avant 
de repondre a un interlocuteur 




Acquiesce a tout propos d’autrui 




2 

Connait ies principes de I’ecoute active 




Pratique i’empathie 




Valorise son interiocuteur a chaque 
echange 




S’efforce d’adopter une attitude 
bienveiilante 




3 

Transforme Ies negatifs d’autrui en positif 




Repere Ies mots-cies dans ies propos 
d’autrui et Ies reutilise 




Respire quand son affectivite est contrariee 




Exprime une idee a la fois dans une phrase 
courte ponctuee par un silence : sujet, 
verbe, complement 




4 

Garde la maitrise de soi dans Ies situations 
courantes et pendant tout le temps 
d’une relation (entretien, reunion) 




Encourage autrui a s’exprimer totalement 
et en detail 




Pratique la synthese (resume, valorisation, 
recentrage) tous Ies 3 ou 4 echanges 




Garde le cap de I’objectif de convergence 
lors de toute relation 
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Niveau 

Unites de competence 
Communication positive 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Se prepare mentalement pour les relations 
difficiles d’entretien, de reunion 
ou de negociation (attitude, argumentaire, 
strategie) 





Previent tout conflit par une attitude, 
des gestes et des mots de conciliation 





Evacue la tension et les emotions negatives 
dans les situations difficiles 
a I’alde de - notamment - la maitrise 
de la respiration 





S’exprime avec calme, ponderation et 
reflexion dans les situations tendues ou 
conflictuelles 
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7.2.4 Competence n° 14 : Cooperation 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des 
procedures qui permettent de participer activement a I’obtention des objectifs 
assignes pour une personne, une equipe, un projet, un organisme a la satisfac- 
tion de tons les membres concemes par Taction engagee. 


Tableau 7.14 Grille de competence reduite : Cooperation 


Niveau 

Unites de competence 
Cooperation 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Comportement general de fermeture et de 
blocage 




Expression laconique et reticente 




Intervention en opposition voire agressive 




Apparemment peu concerne par la situation 
et absence d’apport constructif 
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Niveau 

Unites de competence 
Cooperation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

2 

Se dit d’accord du bout des levres mais pret 
a faire ce qu’il veut 




Doit etre sollicite a plusieurs reprises 
pour prendre en charge une tache 




Analyse les fails avec parcimonie 
et de fagon superficielle 




Hesite longuement avant de s’engager dans 
des objectifs de progression ou un plan 
d’action 




3 

Montre une preparation du dossier, 
de la reunion, de I’entretien ou de Taction 
tres superficielle 




Intervient de fagon sporadique pour donner 
des opinions a I’emporte-piece 




Se declare pret a participer a des taches 
qu’il choisit : limitees, ponctuelles, 
necessitant peu d’effort et d’investissement 




Se met difficilement d’accord 
sur des propositions ou des actions 
emanant d’autrui 




4 

Manifests une bonne participation 
d’ensemble, sauf sur des points de detail 




Montre parfois des comportements 
d’impatience ou de brusquerie a Tegard 
d’autrui 




Prend volontiers, quand II est sollicite, 
un role de secretariat ou d’animation 




Realise la part de travail qui lui est 
demands, mais doit etre relance pour rester 
dans les delais et atteindre les objectifs 
fixes 




5 

Manifests un entrain qui stimule les autres 
participants, notamment dans les situations 
difficiles, prolongees, qui necessitent 
un effort 
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Niveau 

Unites de competence 
Cooperation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

A prepare le dossier, Taction, Tentretien 
ou la reunion a Taide de notes et d’apports 
personnels utiles 




Propose lui-meme des actions concretes, 
des methodes de travail et des objectifs 
precis auxquels il a reflechi 




Manifests sa determination dans Taction 
avec des plans prevoyant une organisation, 
des points de controls et des moyens 
realistes et planifies 
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7.2.5 Competence n° 15 : Intelligence affective 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques et des procedures qui permet- 
tent de dompter 1’ emotion, pour la transformer en affectivite residuelle, qui la 
rende compatible avec des conduites de resolution de problemes et des compor- 
tements adaptes a surmonter des situations a forte charge emotionnellel 


Tableau 7.15 Grille de competence reduite : Intelligence affective 


Niveau 

Unites de competence 
Intelligence affective 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

ConnaTt les situations habituelles 
qui contrarient son affectivite 




ConnaTt les emotions de base 
et les situations qui y president 




Pratique la respiration abdominals 




Anticipe les situations critiques 
par la visualisation 





3. Resumons I’essentiel de la conception qui sous-tend cette definition : I’emotion est devasta- 
trice pour la relation et le raisonnement, mais elle se transforme - en de^a d’un certain seuil, 
atteint par des techniques appropriees de purge - en affectivite maitrisee qui peut alors forti- 
fier I’intelligence et conduire a la resolution adaptee des problemes rencontres ; il est done 
plus juste de parler d’ intelligence affective. 





170 Le savoir-et 


Niveau 

Unites de competence 
Inteiligence affective 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

2 

Maitrise son affectivite dans les situations 
les pius courantes : stress ieger, 
contrariete, douleur legere 




Continue une conversation qui iui deplaTt 
pour maintenir une relation satisfaisante 




Analyse un probleme point par point maigre 
des objections ou des contestations 




Reste empathique quand ii ecoute 
I’expression d’idees opposees a la sienne 




3 

Continue une refiexion et/ou son expose 
quand II est personneiiement mis en cause 




Pratique des exercices de relaxation 
mentaie ou corporeiie en toute occasion 
anxiogene 




Reste empathique quand ii est i’objet 
de compliments ou de reproches 




Structure ses interventions grace 
a des syntheses utiles a la poursuite 
du dialogue 




4 

Suit un protocole preetabli 
dans tous les entretiens formalises 
(recrutement, accueil, appreciation) 




Conduit un entretien, axe sur des faits, avec 
determination, sans sympathie ni antipathie 




Previent un conflit en recadrant la relation 
sur un contenu objectif 




Anime les reunions courantes 
a la satisfaction des participants 
conformement a I’ordre du jour 
et a la preparation 




5 

Traite un conflit emergeant en entretien ou 
reunion sans s’impliquer personneiiement 




Maitrise ses emotions pour les expurger 
a des moments opportuns grace 
a des techniques specifiques de relaxation 
et de purge noire 
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Niveau 

Unites de competence 
Inteiligence affective 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Reste impassible et cooperatif face 
a des agressions et garde un ton mesure 
face a de violentes contradictions 




Continue a gerer un travail de groupe, 
queues que soient les oppositions, grace 
a sa maitrise du dialogue 
et de la dynamique de groupe en atteignant 
I’objectif dans les delais fixes, 
a la satisfaction des participants 
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7.2.6 Competence n° 16 : Travail en equipe 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des methodes et des prati- 
ques pour : 

- atteindre des objectifs de finis en commun ; 

- collaborer de faqon harmonieuse et efficace entre les differents personnels ; 

- partager un langage commun ; 

- choisir et utiliser une methodologie commune ; 

- developper un etat d’esprit axe sur les valeurs de I’organisme, notamment 
la cooperation, la solidarite et refficacite. 


Tableau 7.16 Grille de competence complete : Travail en equipe 


Niveau 

Unites de competence 
Travail en equipe 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Identifie, grace a un document ecrit 
de reference, la fonction et le role de chacun 




ConnaTt et adhere a I’argumentaire general 
et au systeme de valeurs de I’organisme 




ConnaTt les objectifs de son service, 
la situation actuelle et les projets de 
I’etablissement ou de I’organisme 
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Niveau 

Unites de competence 
Travaii en equipe 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Connait son propre role et ses implications 
pour le service, ainsi que pour les differents 
intervenants internes et externes 
de I’organisme 




2 

Connait le vocabulaire de base a I’equipe 
de travail 




S’entratne a des formulations affirmatives 
(vocabulaire, phrases, syntaxe) 
et a un comportement positif 
(corps, visage, gestes) 




Identifie les competences et I’utilite 
du travail de chacun 




Ecoute et comprend le savoir 
de ses collaborateurs 




Rend compte de son activite par ecrit 
et donne les explications complementaires 
demandees 




Apprend et s’entraTne aux methodes 
de travail et au langage propre au groupe 




Connait et repere les processus de groupe 
et salt se situer par rapport a la dynamique 
du groupe 




3 

Partage et met a disposition des autres 
ses connaissances et ses pratiques 




Connait et analyse ses propres limites 
de responsabilites par rapport aux autres 
membres du groupe 




Valorise et encourage le travail d’autrui 




Transmet ses connaissances a I’equipe 
a I’occasion des situations de travail 
dans une perspective d’amelioration 
des methodes et des pratiques 




Utilise des methodes de travail et un 
langage commun au groupe : analyse de 
problemes, ecoute active, gestion du 
temps, matrices de decisions, diagrammes, 
analyse fonctionnelle, brainstorming 
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Niveau 

Unites de competence 
Travail en equipe 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Est a I’ecoute active de chacun 
des membres de I’equipe, sollicite 
et identifie les attentes, besoins 
et contraintes des autres 




Demands et propose I’intervention effective 
de chacun en fonction des competences 
et des attentes reperees 




Propose, organise et anime une reunion 
d’equipe selon une methods partagee 




Met en oeuvre des elements d ’appreciation 
(techniques, indicateurs de mesure), 
de progression de cheque personne 
de I’equipe 




Definit et propose de nouveiies methodes 
de travaii pour ameiiorer les situations 
courantes 




5 

Pratique ies diverses methodes d’anaiyse 
et de resolution de probiemes 




Pratique et se perfectionne 
dans les methodes d’efficacite personnelle 
(evite de s’engager dans un processus 
argumentaire, distingue ies temps 
d’expression des temps de critique, montre 
un etat d’esprit positif, propose des criteres 
pour objectiver ies decisions) 




Appiique et adapte les methodes connues 
a la resolution des situations difficiies 
ou confiictueiles (temporise, caime 
I’agressivite, rassure, reguie, traite les cas 
de fagon individuelle) 




Pratique et propose des outils d’anaiyse 
et de resolution des probiemes : 
brainstorming, anaiogies, ordinogrammes, 
statistiques, matrices 




ConnaTt et applique ies differentes etapes 
d’une demarche quaiite 
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Niveau 

Unites de competence 
Travaii en equipe 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Anime des reunions de travail en groupe 
heterogene et en maTtrise les divers outils 
methodologiques 




Connait et applique les methodes capables 
de stimuler la motivation et les adapte 
aux circonstances et aux personnes 




6 

Audite les processus de travail en equipe 
a I’aide d’indicateurs pertinents 




Elabore des plans de formation adaptes 
aux equipes en difficulte 




Intervient pour reguler et perfectionner 
des situations plus ou moins difficiles 
de travail en equipe 




Elabore de nouvelles methodes innovantes 
et teste leur efficacite sur des groupes 
experimentaux 




Propose et redige des chartes rassemblant 
les differents elements culturels 
de I’organisme ainsi que les regies 
de fonctionnement acceptees 
par I’ensemble des personnes impliquees 
dans le travail en common 




Analyse, diagnostique et synthetise 

par ecrit les motivations des differents 

acteurs de I’organisme ainsi 

que leur retentissement 

sur le fonctionnement de celle-ci 




Publie le resultat de ses reflexions 
et travaux 




7 

Intervient sur des groupes et structures 
de grande taille aux fins d’analyse 
et d’amelioration de I’efficacite 




Elabore et met en oeuvre des methodes 
adaptees au travail entre des equipes 
heterogenes 







Les referentiels du savoir-t 


175 


Niveau 

Unites de competence 
Travail en equipe 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

7 

Elabore et propose des strategies 
permettant la stimulation d’equipes 
exlstantes et I’organisation d’equipes dans 
le cas de fusion, changement de mission, 
mutation, reconversion 





Developpe, standardise et propose 

des langages commons pour des equipes 

multiculturelles 





Se perfectionne en developpant 

des recherches appllquees a ce domalne 

de competence 





Publle ses travaux presentant sa reflexion 
et proposant des methodes integrant 
les differents facteurs soclo-economiques 
favorisant le travail en equipe 
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7.3 Les domaines du management relationnel 

Le management comporte deux grands champs de competences : technique 
d’une part qui est le fondement initial d’une specialite professionnelle, rela- 
tionnel d’ autre part qui doit permettre de prendre en charge (faire adherer, faire 
faire et motiver) les hommes et les femmes qui travaillent sous la responsabi- 
lite d’un responsable technique, de fa9on formelle ou informelle. 

Ces domaines comportent bien evidemment la variete des domaines des 
competences personnelles, relationnelles et organisationnelles repertoriees 
dans ce chapitre, ainsi que des competences specifiques a Taction relationnelle 
propre a la fonction de manager utile au quotidien, afin de lui permettre de 
realiser sa mission technique. 

7.3.1 Competence n° 17 : Delegation 

• Definition 

C’est T ensemble des connaissances, des pratiques, des procedures, des proces- 
sus et des techniques qui permettent de decrire precisement des activites et des 
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competences afin de les faire realiser par des collaborateurs seuls ou en 
groupe, moyennant leur accord et un suivi qui conduisent a I’obtention de 
resultats de qualite. 


Tableau 7.17 Grille de competence reduite : Delegation 


Niveau 

Unites de competence 
Delegation 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Maitrise I’ensemble de ses activites 




A modelise chacune de ses activites 
en protocoies et procedures en fixant 
des normes quaiitatives et quantitatives 
d’objectifs et resuitats a atteindre 




A rassemble i’ensemble de ces activites 
dans un document de description 




A deja enseigne une ou plusieurs 
de ces activites dans des moduies 
de formation 




2 

Connait ies competences de tous 




A apprecie parmi ses collaborateurs 
ceux qui peuvent faire I’objet d’une activite 
deieguee 




A priorise ses activites pour reperer 
celies qui pouvaient etre deleguees 




A etabli un plan d’action et la carte 
des competences de son equipe 
pour permettre a tel ou tel 
de ses collaborateurs d’acquerir 
les pre-requis des taches a deleguer 




3 

Prevoit les taches a deleguer en tenant 

compte du temps d’apprentissage 

et de realisation du collaborateur favorable 




Prend le temps d’expliquer, voire de monter 
le mode d’emploi, le protocole, la procedure 
de I’activite deieguee 




Indique precisement les objectifs 
a atteindre, les delais a respecter, 
les modalites du suivi 




Supervise et encourage I’activite 
a la demande ou selon un planning etabli 
en commun 
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Niveau 

Unites de competence 
Deiegation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Confie des activites en fonction 
des competences de chacun enregistrees 
dans une carte des competences 
actualisees 




Repartit les activites au sein de I’equipe 
en fonction de la carte des competences 




A mis au point des indicateurs de controle 




Fait un point d’equipe des activites 
deleguees pour apprecier le degre 
de maitrise obtenu, affiner les procedures 
et valider les resultats 




5 

Elabore avec I’equipe le processus de 
delegation des taches complexes ou projet 
impliquant plusieurs collaborateurs 




Determine les moyens et actions 
necessaires formalises dans un planning 
comportant 

des outils de planification (PERT, Grai) 




Prevoit les causes potentielles de derive et 
des moyens d’alerte pour rectifier I’action 




Marque cheque point d’etape par une 
reunion pour encourager, valider et affiner 
le processus 
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7.3.2 Competence n° 18 : Decision de formation 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances et des methodes qui permettent, grace a 
des indicateurs, a une procedure concertee et a une demarche d’analyse rigou- 
reuse en fonction des referentiels de fonction et de competences : 

- d’identifier et d’evaluer les besoins de formation ; 

- de decider et de choisir, en les comparant, les offres de formation pour 
qu’elles soient compatibles avec les besoins et les contraintes individuelles 
et socio-economiques de I’etablissement. 
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Tableau 7.18 Grille de competence complete : Decision de formation 


Niveau 

Unites de competence 
Decision de formation 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

N’a jamais eu a choisir auparavant 




Dispose des programmes de formation 
(catalogues) 




Connait sa tache, son poste, sa fonction 




A refiechi aux exigences propres a son 
travaii et aux necessites de progression 




2 

Connait bien son secteur, son service, 
I’etablissement 




Connait ies savoirs et savoir-faire requis 
dans Ies fonctions qui le composent 




A deja ete amene a comparer Ies offres 
de formation 




A ete consulte pour choisir un organisms 
de formation et a donne son avis arguments 




3 

Realise des enquetes aupres du personnel 
concerns (service, secteur, etablissement) 
et des organismes de formation pour 
recenser des besoins, definir des objectifs, 
et etablir des comparaisons argumentees 




Elabore et met en place un systems 
d’evaluation pour mesurer des progres 
suite a des sessions de formation 




Connait, tient a jour et diffuse Ies syntheses 
et resultats de ces enquetes et mesures 




Elabore un certain nombre d’indicateurs 
et de ratios de cout et d’efficacite 




4 

Connait et sait evaluer Ies competences 
de ses collaborateurs pour Ies avoir 
etalonnees a I’aide d’un referential 
de competences (du service 
ou de I’etablissement) 




A refiechi sur Ies nouvelles exigences 
de competences requises a terms defini 
(1 an, 3 ans, par example) pour sa fonction 
et cells de ses collaborateurs 
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Niveau 

Unites de competence 
Decision de formation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

A mesure des ecarts de niveaux 
de competences (entre personnes, 
personne/poste, present/evolution 
des personnes et des fonctions) 




Etablit un cahier des charges d’une action 
de formation incluant des indicateurs 
de choix des organismes de formation, 
des mesures de resultats pour comparer 
et tester I’efficacite des formations 




5 

A participe a des sessions de formation 
comparabies de piusieurs organismes 
et a pu rediger une evaluation de synthese 




A elabore des programmes de formation 
dans un organisms de formation en fonction 
d’objectifs de competences mesures 
dans un ou piusieurs secteurs precisement 
reperes et formaiises 




ConnaTt concretement les pratiques 
concurrentes ou en a fait une etude 
exhaustive a partir de la documentation 
existante 




Compare des offres concurrentes 
en reference avec des besoins connus 
ou un cahier des charges 




ConnaTt le marche de la formation : 
pratiques, couts, methodes, evolution, 
organismes, formateurs... 




6 

Est reconnu comme un speciaiiste grace 
a une experience diversifies prouvee dans 
le domains de ia formation 




A systematise un questionnaire 
et des objections quantifiees pour 
comparer ies reponses fournies 
par ies formateurs et/ou ies organismes 




Seiectionne et choisit grace a des criteres 
hierarchises ies offres du marche 
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Niveau 

Unites de competence 
Decision de formation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

6 

Pratique des entretiens guides de controle 
(aupres des organismes, des formateurs 
et des participants) et leur fait pratiquer 
des exercices de simulation codifies 





Suit une demarche de choix, 
de planification et des procedures 
des actions de formation partagee 
par les differents responsables 
de I’organisation 




7 

Est reconnu comme expert au plan national 
et international grace a des expertises, 
conferences, recherches et publications 





Sait elaborer des programmes 
pedagogiques-types adaptes a divers 
niveaux de competences et a un ensemble 
de competences permettant de comparer 
des programmes similaires d’organismes 
de formation 





Innove dans ses pratiques de I’animation 
de formation, I’evaluation de formation 
et la formation de formateurs 





Developpe la reflexion pedagogique 
et a publie des ouvrages de reference 
dans le domaine 
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7.3.3 Competence n° 19 : Evaluation des competences 

• Definition 

La competence correspond a I’ensemble des savoirs, savoir-faire, savoir faire- 
faire necessaires dans I’accomplissement d’une tache, d’un poste ou d’une 
fonction. Elle est constituee par I’ensemble des domaines utiles a I’exercice 
efficace de la fonction. L’ evaluation conceme la determination precise des 
niveaux atteints dans un ensemble de domaine par une personne. Cette compe- 
tence « evaluation des competences » est constituee par la maitrise et I’utilisa- 
tion de la mesure definie dans un referentiel. 
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- La maitrise totale correspond a un degre 4 de difficulte surmontee, c’est-a- 
dire a une grande aisance et rapidite d’ execution en toute circonstance ; 

- le degre 3 correspond a une grande facilite d’ execution en toutes circons- 
tances a quelques exceptions pres ; 

- le degre 2 implique une grande concentration, un allongement des temps 
d’ execution et quelques approximations ; 

- le degre 1 est manifeste par une realisation hesitante dans toutes les situa- 
tions avec une forte degradation de la performance dans toutes les situations 
complexes, difficiles ou exceptionnelles. 


Tableau 7.19 Grille de competence abregee : Evaluation des competences 


Niveau 

Unites de competence 
Evaluation des competences 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Ecarts sensibles reconnus entre I’ensemble 
des niveaux des competences requises 
et les niveaux de I’ensemble 
des competences mises en oeuvre 




2 

Croit etre competent dans un ou plusieurs 
domaines, mais manque de lucidite 
sur le niveau et le degre effectivement 
maltrises 




3 

Lacunes heterogenes reconnues dans tous 
les domaines d’une ou plusieurs unites 
de competences 




4 

Niveau de competence maitrise 
avec un degre faible de difficulte 
et insuffisamment dans les situations 
difficiles, complexes, imprevues, 
exceptionnelles 




5 

Connaissances techniques maltrisees mais 
les qualites relationnelles sont insuffisantes 




6 

Ensemble satisfaisant tant 
dans les domaines techniques comme 
relationnels, mais quelques insuffisances 
et difficultes mineures 




7 

Competences techniques et relationnelles 
en parfaite adequation avec les exigences 
requises pour la fonction 
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7.3.4 Competence n° 20 : Leadership 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des 
procedures qui conduisent a etre accepte et reconnu comme un leader, et qui 
favorisent la motivation d’un groupe de travail en lui permettant d’atteindre les 
objectifs de performance qui lui sont assignes a la satisfaction de chacun de ses 
membres. 


Tableau 7.20 Grille de competence reduite : Leadership 


Niveau 

Unites de competence 
Leadership 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Observe et comprend les points-cles 
de la dynamique d’un groupe 




Detecte les exigences ou ABC (attentes, 
besolns, contraintes) et ressentis 
des membres d’un groupe 




A appris a ecouter et observer 
en toute occasion 




Analyse et prevoit des situations de groupe 




2 

A deja ete choisi, elu, designe porte-parole 
ou a la tete d’un groupe 




Inspire la confiance quand II arrive 
dans une assembles, un groupe 
ou une reunion 




S’interesse aux autres : curieux 
de les ecouter et de les comprendre 




Manifests une attitude bienveillante 
a regard d’autrui 




3 

Attire les confidences 




Exprime des idees qui retiennent 
I’assentiment des membres d’un groupe 




Est frequemment sollicite pour exprimer 
son avis au sein d’un groupe 




Recueille les avis, idees, opinions 
avant de s’exprimer 
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Niveau 

Unites de competence 
Leadership 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Intervient par des syntheses qui sont 
acceptees par les membres d’un groupe 




Manifests toujours une attitude 
de convergence vers I’objectif 
en rappelant le sujet, les enjeux, I’objectif 




Adopts des propos mesures et nuances 
en toutes circonstance 




S’exprime toujours avec conviction et clarte 
quand II fait une proposition en public 




5 

Propose des solutions qui sont acceptees 
par les membres d’un groupe en discussion 




Manifests une attitude conciliatrice en cas 
de divergences dans un groupe 




Constate ses propositions suivies d’effet 




Est credits d’un fort sentiment 
de satisfaction et de credibilite 
par son entourage professionnel 
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7.3.5 Competence n° 21 : Pedagogic des adultes 
• Definition du domaine 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques, des techniques et des 
methodes qui permettent de concevoir des modules et programmes de forma- 
tion adaptes aux adultes - dont le niveau de competences, les objectifs et les 
attentes ont ete prealablement pris en compte - afin de transmettre des savoirs 
et savoir-faire dans un ou plusieurs domaines de competences, d’animer les 
groupes pour les faire parvenir a atteindre leurs objectifs de formation tout en 
evaluant leur apprentissage et leur satisfaction jusque dans Tapplication 
professionnelle que ces adultes en font. 
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Tableau 7.21 Grille de competence : Pedagogie des adultes 


Niveau 

Unites de competence 
Pedagogie des adultes 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

Pre-requis 

Experience professionnelle eprouvee 




Culture generate etendue 




Connaissance de I’organisation 




Maitrise et affirmation de soi extreme 




Domaines 

associes 

Expression orate et ecrite (niveau 5) 




Psychosociologie et psychoiogie (niveau 4) 




Communication interpersonnelie (niveau 5) 




Neuro-sciences (niveau 3) 




1 

Observation d’un groupe de formation et 
redaction des comptes rendus des seances 




Connaissance des principes 
d’apprentissage des aduites 




Connaissance de i’animation 
de reunion et de i’interview de groupe 




Transmission d’une consigns 
et expiication d’une procedure a deux 
ou a un petit groupe de travail 




2 

Elaboration d’un contenu de formation 




Transformation d’un objectif de formation 
en programme 




Eiaboration de ia procedure d’evaluation 




Pratique d’un expose interactif 




3 

Co-animation 




Reponses aux questions et objections 




Animation de modules 




Animation des bilans de session 




4 

Maitrise des situations courantes 
de formation 




Adaptation du programme 
aux demandes du groupe 







Les referentiels du savoir-t 


185 


Niveau 

Unites de competence 
Pedagogie des adultes 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Adaptation a des demandes connexes non 
prevues 




Interaction continue avec le groupe 




5 

Prise en charge de groupes difficiies 
et adaptation du programme en fonction 
des contestations 




Maintien du cap cognitif en accord 
avec ies objectifs du groupe en situations 
difficiies 




Maitrise de la dynamique du groupe 
lors de moments conflictuels, comme 
des evaluations et bilans fortement charges 
en affectivite 




Reconception impromptue du programme 
prevu en fonction des necessites 
des apprenants 




6&7 

Veille technologique sur la formation 
de formateurs et la psychopedagogie 




Specialiste 
& expert 

Conception et formation de formateurs 




Publications pedagogiques 




Notoriete nationals et Internationale 
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7.3.6 Competence n° 22 : Relation d’appui 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques et des pratiques qui 
permettent de repondre a tout probleme psychologique explicite ou implicite 
emanant d’autrui, de telle fa9on a lui apporter le reconfort moral et le soutien 
psychologique qu’il attend et sollicite de fa9on plus ou moins aigue (opposi- 
tion, agressivite, passivite, reticence, conflit). 
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Tableau 7.22 Grille de competence complete : Relation d’appui 


Niveau 

Unites de competence 
Relation d’appui 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Connait et sait definir le vocabulaire de base 
specifique : bienveillance, empathie, 
soutien, encouragement, ecoute active, 
douleur, souffrance, diagnostic, conseil, 
entretien, plan d’action adapte, recherche 
des ABC (attentes, besoins, contraintes), 
comprehension, prise de conscience, 
engagement... 




Prend le temps d’ecouter autrui 
et d’adresser un signe d’acquiescement : 
oui, hochement de tete, silence 




2 

Enrichit ses connaissances par des lectures 
d’ouvrages specifiques concernant 
I’ecoute, la non-directivite, 
la meta-communication, les emotions 




Prend conscience de ses attitudes et repere 
ses comportements negatifs (agression, 
detachement, moralisation, jugement, 
critique, prejuges, impulsivite, rejet) 




Reflechit a sa conception et a sa relation 
a autrui 




S’informe sur les sources de stress, 
d’inconfort ou de souffrance 




Developpe une attitude d’observation 
et de comprehension d’autrui 




Adopte un comportement d’ecoute active : 
regard, visage, intonation chaleureuse, 
corps et gestes ouverts 




Developpe des attitudes et comportements 
positifs vis-a-vis d’autrui (formulations 
et vocabulaire positifs) 




3 

Analyse et decode les messages 
de la personne (gestes, mots, attitudes) 




Reflechit sur la meta-communication 
engagee dans le processus relationnel 
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Niveau 

Unites de competence 
Reiation d’appui 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Manifeste son ecoute active de fagon 
adaptee et variee 




Analyse ses limites et aiguille I’interlocuteur 
en difficulte sur des personnes 
competentes 




Comprend, valorise et reformule 
I’expression de I’interlocuteur 




Encourage I’expression d’autrui et favorise 
son analyse en toute responsabilite 




4 

ConnaTt les differents types d’entretien, 
les moyens de les conduire, les attitudes 
favorables et les types d’intervention 
propices 




Sait preparer et conduire un entretien 
avec des personnels en difficulte 




Intervient grace a des syntheses 
pour faire progresser la relation 




Fait germer I’intention pour apporter 
des conseils suivis ou faire prendre 
des decisions suivies d’effet 




Analyse son comportement relationnel 
et met en oeuvre les moyens de I’ameliorer 
par tous moyens appropries (stages 
de formation, regulation, reunions 
avec des specialistes, coaching) 




Favorise la prise de conscience d’autrui 
en pratiquant I’effet-miroir et I’empathie 




Fait comprendre a ses collegues 
les situations relationnelles en cours 
afin de prendre des mesures adaptees 
concernant les relations 
et I’organisation du travail 




5 

A reflechi sur les differents types 
de difficultes, resistances et oppositions 
pouvant survenir au cours d’une relation 
difficile 
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Niveau 

Unites de competence 
Reiation d’appui 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Connait et maitrise ses reactions 
et attitudes vis-a-vis des themes sensibies : 
la mort, ia maiadie, ia violence, I’argent, 
le sexe, le rejet, I’agressivite, le rejet, 
la jalousie, la douleur, la revendication, 
I’accusation 




Maitrise ses jugements spontanes, 
ses emotions et ses reactions epidermiques 
en cas d’agression, provocation ou violence 
verbale et vis-a-vis des sujets sensibies 




Transforms avec empathie les mots 
negatifs d’autrui en formulations positives 




Conduit les entretiens difficiles et gere 
I’agressivite, I’hostilite, le refus 
ou la passivite 




Conserve une attitude d’encouragement, 
de stimulation de I’expression 
et de la reflexion dans toutes ces situations 
difficiles 




Fait s’engager I’interlocuteur 
dans I’elaboration et le respect des plans 
d’action qui lui conviennent (dans le respect 
de la volonte d’autrui, non directif 
dans le contenu mais stimulant 
dans la forme) 




Partage son experience avec ses collegues 
de fagon reguliere afin de coordonner 
les efforts de chacun et d’ameliorer le travail 
d’equipe 




6 

Se perfectionne dans la connaissance 
de sol et les techniques de developpement 
personnel 




Pratique et maitrise la relation de soutien 
dans ses multiples occasions de necessite 




Modelise son action pour I’enseigner grace 
a I’analyse de cas exemplaires, des jeux 
de roles et des demonstrations 
pedagogiques 
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Niveau 

Unites de competence 

Sait 

Utilise 

Affine 

Reiation d’appui 

1234 

1 234 

1234 

6 

Propose des axes de perfectionnement aux 
personnels concernes par I’approche 
aidante des specialistes d’un organisms : 
managers, psychologues, assistants 
socials, recruteurs, formateurs, infirmieres 





Elabore des procedures d’evaluation des 
resultats des actions entreprises 




7 

Se tient informs des nouvelles therapies 
et de tout ce qui permet d’ameliorer 
ses savoirs et pratiques 





Coordonne les actions de I’institution 
en matiere de relation d’aide 





Elabore et propose une strategie globale 

visant a ameliorer I’aide apportee 

par I’institution aux personnels en difficulte 





Congoit et propose des modalites 
d’evaluation et de perfectionnement 
de I’ensemble du personnel concernant 
ses competences relationnelles 





S’informe et diffuse les pratiques 
innovantes 

et efficaces dans ce domains 





Publie des ouvrages de reference 
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7.4 Les domaines de competences organisationnelles 

Ces domaines concement les connaissances, pratiques et procedures qui 
doivent etre acquises et perfectionnees par tous les membres de Torganisme a 
des niveaux operationnels utiles au quotidien. Nous en avons retenu les plus 
importantes : accueil, connaissance de I’organisme, hygiene, securite, condi- 
tions de travail, gestion des ressources, decision de formation, qualite totale. 

L’ acquisition et le perfectionnement de ces competences doivent retentir favo- 
rablement sur chacun des savoir-etre des acteurs de Torganisme en lui faisant 
mieux comprendre ses roles et ses responsabilites au sein du reseau clients- 
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foumisseurs. Leur acquisition doit aussi conduire les membres de Torganisme 
a adherer aux valeurs et a utiliser les procedures necessaires a I’amelioration 
continue des produits et services tout en favorisant un fort sentiment d’appar- 
tenance et de cooperation. Elies retentissent alors sur 1’ emergence d’une 
competence plus globale, qui en est la resultante, que Eon pent denommer 
« competence collective ». 

7.4.1 Competence n° 23 : Connaissance de I’organisme 

• Definition 

C’est I’ensemble des informations utiles a tous les membres de Torganisme 
pour connaitre I’activite de Torganisme, ses projets et les fonctions, responsa- 
bilites et localisation des personnes qui y travaillent, en reference au contexte 
concurrentiel. 


Tableau 7.23 Grille de competence reduite : 
Connaissance de I’organisme 


Niveau 

Unites de competence 
Connaissance de I’organisme 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

1 

Detient le livret d’accueil, le reglement 
interleur et le plan geographique des locaux 




A effectue a une visite de I’ensemble 
des locaux a son arrives dans I’organisme 




ConnaTt les principes d’hyglene 
et de securlte propres a I’organlsme 




Detient la description detalllee 
de sa fonction 




2 

A participe a une session d’information 
speciflque sur I’organisme, ses activites, 
ses enjeux et ses valeurs 




ConnaTt I’organigramme general 
et le reseau de relations (infogramme) 




Salt qui fait quo! et identifie I’essentiel 
des fonctions de chacun 
de ses interlocuteurs 




ConnaTt I’ensemble des produits et services 
de I’organisme 
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Niveau 

Unites de competence 
Connaissance de I’organisme 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Dispose d’un parrain qui I’informe en cas 
de besoin sur toute question relative 
a I’organisme 




Continue a participer a des seances 
d’information sur les activites 
de I’organisme 




A acces aux referentiels des fonctions 
et de competences de I’organisme 




Participe a des reunions de service 
mensuelles ou hebdomadaires 




4 

Participe et organise des reunions 
d’information hebdomadaires 




Est informe des performances 
de I’entreprise 




ConnaTt le bilan social de I’organisme 




ConnaTt individuellement tous ses clients 
et fournisseurs directs 




5 

Detient des informations confidentielles 




Participe et conduit des projets nouveaux 




Est informe en priorite des nouvelles 
orientations de I’organisme 




Compare I’activite de I’organisme 
par rapport a son univers concurrentiel 
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7.4.2 Competence n° 24 : E-tutorat 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques et des techniques qui 
permettent d’instaurer, de maintenir et d’animer une formation a distance 
avec des « apprenants » via le reseau Internet, en planifiant de faqon person- 
nalisee le parcours de chacun jusqu’a Tatteinte des objectifs prealablement 
contractualises. 
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Tableau 7.24 Grille de competence : E-tutorat 


Niveau 

Unites de competence 
E-tutorat 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

Pre- 

requis 

Bureautique dont logiciels courants 
et langages de programmation (niveau 5) 




Pedagogie : construction et progression 
de sequences, evaluation (niveau 4) 




Management relationnei (anaiyse, 
motivation, encouragement (niveau 4) 




Communication interpersonneile (niveau 5) 




1 

Vocabuiaire de base Internet (ex. : login, 
mots de passe, moteurs de recherches, 
navigation, liens hypertexte...) 




Besoins de I’apprenant 




Connexion sur Internet 




Parcours de sites Internet 




2 

Recherche simple sur Internet 
(ex. : recherche d’un site) 




Utilisation des e-mails : reception & envoi 




Participation a des formations sur Internet 




Redaction d’un document administratif 
sur Internet (ex. : declaration de revenue 
en ligne...) 




3 

Recherche sur Internet d’informations 
specialisees (ex. : sites professionnels, 
recherche documentaire technique) 




Participation a des forums sur Internet 




Information sur les evolutions 
technologiques 




Connaissance psychopedagogique 
de I’apprenant 




4 

Utilisation d’Internet a des fins 
d’auto-formation 




Perfectionnement sur Internet (ex. : tele- 
chargements de mise a jour, de freeware. . .) 
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Niveau 

Unites de competence 
E-tutorat 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Participation a des formations en tant que 
presentateuretco-animateur ; participation 
a des chats en direct sur Internet 




Connaissance psychologique de la relation 




5 

Animation de forum 




Creation, administration et traitement 
de questionnaires d’evaluation en ligne 




Conduite d’entretiens telephoniques d’aide 
en ligne avec les apprenants 




Personnalisation du parcours 
des apprenants 




6 

Animation d’une classe virtuelle en direct 
et ou d’un chat 




Gestion de ses apprenants en ligne 
(plus de 20 personnes) 




Administration d’une plate-forme 
de e-formation et mise a jour des contenus 




Interpretation et synthese des evaluations 
de formation 




7 

Developpement de nouveaux cours 
et moyens pedagogiques sur Internet 




Reflexion, creation et essais de nouvelles 
methodes 




Publications sur la formation assistee 
par ordinateur 




Fait autorite en matiere de FOAD 
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7.4.3 Competence n° 25 : Hygiene des locaux 

• Definition (exemple particulier d’un organisme hospitalier) 

C’est I’ensemble des connaissances et des pratiques qui permettent de mainte- 
nir un aspect propre et agreable des locaux en conservant une atmosphere 
saine concourant au bien-etre de tous. 
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Tableau 7.25 Grille de competence complete : Hygiene des locaux 


Niveau 

Unites de competence 
Hygiene des locaux 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

Pre- 

requis 

Connait la topographie des locaux, 
le materiel usuel de menage, les differents 
types de produits et leur appellation 
courante (produits a vitres, a vaisselle, etc), 
les differentes etapes du menage 




1 

Execute des actions de menage simples 
dans ses locaux 




Utilise, apres explication les materiels 
usuels, les differents types de produits 




Informe de son passage dans chaque lieu 
nettoye, par un message ou un signe 
distinctif, les differents intervenants 




2 

Connait les caracteristiques techniques 
et proprietes chimiques des produits 
et apparells de menage 




Connait le materiel speciflque 
et son utilisation 




Planifie et enchaine les sequences 
de nettoyage 




Organise I’entretien des locaux communs 
en fonction de leur nature, par ordre 
preferential. 




3 

Possede des notions concernant les modes 
de contamination 




Connait les types de desinfection 
speciflque a chaque site 




Organise I’entretien et la desinfection 
en fonction du moment (encombrement, 
va et vient journaller, terminal) en tenant 
compte des priorltes 




Eduque les nouveaux personnels 
et visiteurs 




Realise des fiches educatives 
a disposition des visiteurs et intervenants 
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Niveau 

Unites de competence 
Hygiene des iocaux 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

ConnaTt les modes de contamination 
de cheque germe suivant ieur siege 




Met en oeuvre ies protocoies d’isolement 
et de desinfection adaptes a des situations 
complexes (patient infecte dans une 
chambre a 2 ou 3, patient a haut risque) 




Previent i’entourage (coilegues et visiteurs) 
des risques de contamination et des 
precautions a prendre 




5 

Perfectionne ses connaissances 




Organise avec d’autres professionneis 
des procedures d’entretien et de renovation 
annuelles 




Etablit des controies reguiiers 

(preievements) de I’efficacite 

de la desinfection a i’aide d’indicateurs 

tenus a jour, faisant i’objet 

de syntheses reguiieres (cartes de controle) 

et d’affichage 




Aierte d’autres professionneis (IDE"*, 
hygieniste) en cas de probleme 
prealablement identifie et analyse 




Propose en collaboration avec le CLIN^ 
hopital des solutions d’urgence 




Elabore en accord avec le CLIN hopital 
des solutions de mise aux normes 
et d’adaptation des protocoles 




Participe a I’information, a la formation 
et a la prophylaxie par organisation de 
reunions et elaboration de documentation 





4. IDE = infirmier diplome d’Etat. 

5. CLIN = Comite de lutte centre les infections nosocomiales, issues des germes qui infestent 
les etablissements hospitallers et seraient la cause, selon un dirigeant de la DRASS Aqui- 
taine, de pres de 25 000 morts par an, soit I’equivalent deux crashes de Boeing par semaine. 
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Niveau 

Unites de competence 
Hygiene des locaux 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

6&7 

Se tient informe des nouveautes 
et recherches en matiere d’hygiene 





Organise et coordonne la recherche 
medicate en matiere de prevention 
(CLIN regional ou national) 





Valide et publie les protocoles avant 
de les diffuser aux etablissements 
hospitallers concernes 





Effectue une veille technologique 
a partir des revues, collogues et ouvrages 
specialises 





Participe a des recherches appliquees a 
I’amelioration de I’hygiene au sein de 
I’hopital en coordination avec d’autres 
etablissements 
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Cette competence est appelee a se generaliser a partir des organismes ou die 
s’impose deja comme une priorite absolue : hopitaux, usines pharmaceuti- 
ques, industries et laboratoires agro-alimentaires, cantines et restaurants. Cette 
grille peut done se transposer moyennant adaptation et precision dans de 
nombreux secteurs ou reglementation et normalisation s’imposent en raison 
des risques de contamination, dont certaines epidemics recentes dans le 
secteur agro-alimentaire ont montre I’acuite. Dans le secteur hospitaller les 
maladies nosocomiales representent - en termes de mortalite - I’equivalent 
d’un crash d’un boeing chaque semaine (environ douze mille morts par an). 


7.4.4 Competence n° 26 : Gestion des ressources 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des pratiques, des techniques et des 
procedures qui concourent a 1’ appro visionnement et au maintien en etat de 
tous les materiels, foumitures, equipements de tous ordres utiles au fonction- 
nement optimal de I’organisme (hors ressources humaines). 
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Tableau 7.26 Grille de competence reduite : Gestion des ressources 


Niveau 

Unites de competence 
Gestion des ressources 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

ConnaTt les circuits de biens et services 
de i’organisme et dispose d’un diagramme, 
d’un organigramme fonctionnei 




ConnaTt la iiste des ressources materielles 
necessaires a la realisation des activites 
incluses dans sa fonction (equipements, 
fournitures, budgets, moyens, locaux, 
materiels) 




Entretient I ’ensemble des materiels 
et signale les anomalies 




Reevalue regulierement ses ressources 
en fonction de ses besoins et signale 
manques et anomalies 




2 

Utilise les procedures internes (documents, 
delais, conditions budgetaires) pour passer 
des commandes 




Dispose d’un document concernant 
le projet du service et les objectifs annuels 
en matiere de ressources disponibles 




Analyse les problemes courants concernant 
les ressources et propose des solutions 
adaptees a son cadre fonctionnei 




Tient et met a jour un etat mensuel 
de ses ressources 




3 

Etablit chaque annee un inventaire 
des ressources disponibles, des stocks 
disponibles et des previsions a court, 
et moyen terme 




Participe aux commandes du service 
et aux appels d’offres 




Verifie chaque semaine I’entretien 
des locaux, lefonctionnementdes materiels 
et equipements et redige un etat des lieux 
a I’aide d’un document pre-forme 




Controle les commandes, gere les stocks 
et verifie les consommations 







198 Le savoir-et 


Niveau 

Unites de competence 
Gestion des ressources 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

4 

Sensibilise par tous moyens utiles son 
entourage a la gestion des ressources : 
couts, retour sur investissements, cout/ 
qualite/duree, economies realisees 




ConnaTt le schema directeur ou le projet 
de I’organisme 




Anticipe ses besoins en fonction des projets 
de service et du projet global de I’organisme 




Etablit et tient a jour des plannings 
et des etats mensuels a I’aide notamment 
d’indicateurs et de previsions concernant 
les differents postes dont II a la charge : 
materiels, fournitures, equipements, locaux, 
budgets 




5 

Connait I’utilisation optimale 
de ses ressources disponibles 




Elabore un avis circonstancie 
sur les modifications et restructurations 
environnementales et leur impact 
sur son service 




Coopere avec les differents responsables 
de I’organisme pourfaire le point 
des ressources disponibles et anticiper 
sur leurs evolutions en les planifiant 
et budgetant 




Fait participer son equipe et implique 
chacun dans la gestion des ressources 
du service a I’aide d’indicateurs 
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7.4.5 Competence n° 27 : Information et communication interne 
• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques et des procedures permet- 
tant de concevoir et de realiser efficacement des operations d’information 
interne ou exteme pour diffuser des messages organisationnels, analyser leur 
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impact et ameliorer leur efFicacite (retention, memorisation, acceptation, adhe- 
sion, integration dans Taction). 

Tableau 7.27 Grille de competence complete : 

Information et communication interne 


Niveau 

Unites de competence 
Information & communication interne 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

ConnaTt le vocabulaire de base : journal, 
reunion, bon a tirer, quadrichromie, offset, 
maquettage, a plat, accroche, rush, 
dispositive, logiciels specialises (X-press, 
Photoshop, Publisher), mixage, montage, 
camera, banc, magnetoscope, 
photographie, epreuve, letraset, police 
de caracteres, panneau, annonce, transfert, 
exposition, stand, presse, revue de presse, 
visiteur, scanner, script, infographie... 




ConnaTt les possibilites d’une cellule 
ou service d’information dans la vie 
d’un secteur ou d’un organisme 




ConnaTt I’organisme, ses produits, services 
et personnels 




ConnaTt le schema general de la theorie 
de rinformation 




2 

Possede un reseau relationnel 
dans le secteur des media 




MaTtrise les logiciels specifiques 




Utilise un ou plusieurs outils de production 
de documents : camera, magnetophone, 
camescope, appareil photo, banc photo 
ou video, materiel et logiciels informatiques 




Teste ses productions aupres 

de son entourage, d’une population temoin 

ou de leaders d’opinion avant de les diffuser 




ConnaTt les caracteristiques principales 
des cibles des messages : perception, 
attentes et besoins fondamentaux 
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Niveau 

Unites de competence 
Information & communication interne 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Realise une maquette de type « business 
graphics » 




Organise en tout ou partie une visite 
ou une reunion (accueii, preparation 
de saiies et de documentation, 
hebergement) 




Congoit et reaiise des documents attractifs 
et des modaiites d’information adaptees 
a un pubiic cibie 




Se tient informe des nouveautes 
et pratiques concurrentes 




Realise des enquetes pour tester I’impact 
des informations diffusees et en synthetise 
les resuitats dans un document attractif 




4 

Realise un story-board, un script, 
la maquette complete de journal, 
un reportage photo ou video, une affiche 
ou un visuel, une exposition en partant 
d’une ligne directrice 




Organise et planifier la reception 
de visiteurs ou des delegations 




Realise, exploite et analyse 
un questionnaire pour rediger une synthese 
des resuitats et preconiser des actions 




Realise un dossier de presse ou une revue 
de presse 




ConnaTt et utilise les techniques d’animation 
de groupe pour faire adherer a un message 




5 

Analyse tout besoin d’information 
et en distingue les reponses adaptees 
et ses repercussions 




Congoit et organise 1 ’action adaptee 
en reponse : publication, affichage, 
realisation audiovisuelle ou infographique, 
plaquette, reunion, exposition, conference 
de presse, debat, visite, evenement 







Les referentiels du savoir-t 


201 


Niveau 

Unites de competence 
Information & communication interne 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Pilote toute action d’evaluation 
de I’information : questionnaire, entretien, 
reunion, sondage, test 




Congoit et analyse les options strategiques 
des operations d’information 
dans ies situations de crise vis-a-vis 
des publics interne et externe 




Utilise les nouvelles technologies 
pour rechercher et vehiculer I’information 




6 

Elabore et propose une politique 
d’information en coherence 
avec les objectifs generaux du service 
ou de I’organisme 




Definit et propose une politique 
d’equipements en moyens d’information 
associee a un affinement des strategies 
de communication (interne, externe) 




Definit et propose des axes 
de perfection nement adaptes 
a ses collaborateurs 




Forme ses collaborateurs a la reflexion 
strategique en matiere de diffusion 
et de circulation de I’information 




Elabore des moyens de mesure des 
resultats de I’information : satisfaction 
et adhesion des personnels, changements 
organisationnels, retour sur investissement 




7 

Developpe et met en oeuvre de nouveaux 
concepts et approches concernant 
I’information et la communication interne/ 
externe et ses relations avec 
les autres aspects de I’organisme 
(organisation, qualite des produits 
et services, procedures, image) 




Se perfectionne dans ce domaine : 
formation, lectures, visites, congres, 
expositions, manifestations 
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Niveau 

Unites de competence 
Information & communication interne 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

7 

Veille sur les realisations concurrentes 
et les concepts novateurs et en propose 
des adaptations a son organisms 




Reflechit a des strategies d’information 
et de communication interne et externe 
permettant d’affiner leur efficacite 
en fonction des objectifs et des difficultes 




Publie les resultats de ses recherches, 
travaux et reflexions 
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7,4.6 Competence n° 28 : Qualite de 5® generation 
• Definition 

C’est r ensemble des connaissances, des normes, des procedures formalisees, 
des processus et des actions qui visent a mettre en oeuvre une politique et une 
demarche globale impliquant tous les acteurs de Torganisme et les mobilisent 
de faqon permanente pour ameliorer® : 

- la conformite des produits et des services a des normes d’ execution et aux 
exigences des personnes tout au long du « reseau relationnel de partenaires » ; 

- refficacite du fonctionnement organisationnel liee notamment aux proce- 
dures de travail et a la circulation de I’information ; 

- la performance individuelle de chacun des acteurs du reseau en termes de 
competences, de relations et de management ; 

- la pertinence et la coherence des actions et des indicateurs de mesure avec 
les exigences et revolution de I’environnement socio-economique et 
reglementaire ; 


6. L’histoire de la qualite montre cinq etapes (ou generations) majeures : 
a le controle statistique du produit en fm de chaine ; 
b le fido-ka ou controle effectue par le producteur ; 
c les cercles de qualite ameliorant les procedures ; 

d le controle total impliquant tous les membres du reseau clients-fournisseurs ; 
e la qualite de 5' generation integre dans la conception du TQC {total quality control) les 
repercussions de la fabrication et de la consommation du produit et/ou du service dans le 
flitur et dans I’espace (a travers le monde). 
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- la connaissance des causes des resultats, des performances, des dysfonc- 
tionnements enregistres tout au long des divers processus mis en oeuvre ; 

- la repercussion du produit et/ou du service dans le temps et dans I’espace. 


Tableau 7.28 Grille de competence complete : 
Qualite de 5° generation 


Niveau 

Unites de competence 
Qualite de 5° generation 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

ConnaTt I’existence d’une politique 
de qualite propre a I’organisation (normes, 
procedures, controle, indicateurs, charte, 
certification...) 




ConnaTt la demarche qualite propre 
a sa tache, son poste, sa fonction 




A reflechi sur les attentes et les besoins 
de ses « clients » et a sa place 
dans I’ensemble du « reseau clients- 
fournisseurs » 




A elabore ou participe a I’elaboration 
d’indicateurs propres pour mesurer 
et controler les differentes composantes 
de son action et les resultats obtenus 




2 

Execute son travail en fonction 

des procedures etablies (regies, normes, 

procedures et manuels formalises) 




Controle son travail dans le respect 
des procedures a I’aide d’indicateurs bases 
sur des criteres rediges et acceptes 
par tous 




Mesure et controle sa performance grace 
a des indicateurs tenus a jour et la fait 
connaTtre par un document approprie 
(tableau, graphique...) 




Reflechit aux pistes d’amelioration continue 
en fonction des ecarts constates (resultats, 
attentes, satisfaction, management, 
relation, procedures, protocoles, 
competences) 
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Niveau 

Unites de competence 
Quaiite de 5° generation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Propose et met en oeuvre un plan d’action 
global d’amelioration continue 
dans sa procedure fonctionnelle 




Enregistre et actualise les demandes, 
besoins, exigences et contraintes 
de ses « clients » et interiocuteurs directs 




Adapte et affine sa reponse en fonction 
des nouveaux eiements d’information 
obtenus 




Centraiise les exigences, ieurs reponses 
et les ecarts dans un document de synthese 
diffuse dans I’ensembie des services 




4 

Recherche les attentes specifiques 
de ses clients et les inclut dans sa reponse 




Decele des dysfonctionnements 
et y apporte les correctifs necessaires 
et rapides 




Synthetise grace a des indicateurs 
revolution de sa performance 




Elabore et redige le manuel d’assurance 
quaiite rassemblant I’ensemble 
des procedures utilisees en concertation 
avec ses collegues, fournisseurs et clients 




Participe a des groupes de travail visant 
a I’amelioration des produits, procedures 
et services 




5 

Elabore les procedures propres aux actions 
complexes ou exceptionnelles 




Reunit ses collegues pour les informer 
sur les procedures exceptionnelles 
ou complexes, afin de les faire reflechir 
sur I’amelioration des procedures 
existantes 




Initie et anime des groupes de travail 
centres sur I’amelioration des normes 
et procedures et I’integration des nouvelles 
contraintes (GRH, environnement, 
developpement durable) 
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Niveau 

Unites de competence 
Qualite de 5° generation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

5 

Recherche de nouveaux indicateurs 
et affine ceux existants en fonction 
de I’amelioration des connaissances, 
des exigences des acteurs 
et des evoiutions de la normaiisation 




6 

Met en place une politique de qualite totale 
grace a une planification strategique 
prenant en compte les exigences ABC 
(attentes, besoins et contraintes) 
des differents acteurs internes et externes 
de I’etablissement, de la normalisation 
existante et de ses evolutions 





Etablit la liste des actions a entreprendre 
pour ameliorer la demarche qualite totale 
et I’adhesion de tous a celle-ci, par tous 
moyens utiles : materiel, formations, 
information, manuals d’assurance qualite, 
publications, recherche d’indicateurs 
et de mesure, implications dans le temps 
et dans I’espace 





Etablit, centralise et harmonise les criteres 
d’acceptation et de rejet des produits 
et de services, les valeurs des objectifs 
de performances, les cartes de controles, 
les methodes d’essais et d’exigences 





Publie des notes de synthese, les diffuse 
a I’ensemble du personnel et presente 
en reunions les exigences les plus sensibles 





Fait connaTtre aux partenaires exterieurs 
les resultats obtenus 




7 

Evalue la politique de qualite totale 
et propose des ameliorations en fonction 
des recherches entreprises en interne 
comma en externe 
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Niveau 

Unites de competence 
Quaiite de 5° generation 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

7 

Propose des indicateurs propres a evaluer 
I’ensemble des activites et services : 
structure organisationnelle, circuits 
d’information, communication interne, 
styles et efficacite du management, 
utilisation des ressources en hommes, 
equipements et materiels, gestion 
du temps, referentiel de competences, 
referentiels de fonction 





Recherche, congoit et perfectionne 
des actions et methodes innovantes pour 
developper 1 ’etat d ’esprit quaiite et organise 
des collogues de reflexion impliquant 
I’ensemble du personnel, pour prendre 
en compte les evolutions normatives 
en termes de developpement durable 





Se tient informe de revolution 
des exigences internes et externes 
des differents acteurs et partenaires 
de I’etablissement et de son secteur 
d’activite en general 





Elabore et diffuse des documents 
de synthese concernant les bonnes 
pratiques, la reflexion strategique 
en matiere de quaiite globale et publie 
des ouvrages de reference 
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7,4.7 Competence n° 29 : Securite 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des techniques, des pratiques et des 
procedures qui garantissent la totale confiance des differents acteurs de 
I’etablissement ou de Torganisme, ainsi que leur tranquillite d’ esprit dans 
I’exercice de leur activite ou de leur sejour aux divers plans physique, psycho- 
logique, social et materiel. 
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Tableau 7.29 Grille de competence reduite : Securite 


Niveau 

Unites de competence 
Securite 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

ConnaTt le reglement interieur concernant 
les conditions de travaii, obiigations, 
devoirs, droits 




ConnaTt les decrets regissant la profession 
et le secteur d’activite 




ConnaTt les mesures de protection 
elementaires concernantles regies 
d’hygiene elementaires (lavage mains, 
moyens de protection physique 
en cas de contagion) et celles 
de la securite incendie 




Utilise dans le respect des protocoles 
et procedures les moyens 
mis a sa disposition pour sa securite 
et celle d’autrui 




2 

ConnaTt et evite les situations a risque : 
actes ne relevant pas de sa competence 
technique ou effectues avec un niveau 
insuffisant ou un degre mal maTtrise 




Utilise les moyens mis a sa disposition 
pour sa securite et celle d’autrui 




Applique strictement les protocoles 
et procedures relevant de sa competence 
technique et relationnelle 




ConnaTt les points-cles 

de la responsabilite civile et penale 




3 

ConnaTt les gestes de premier secours 
en cas d’accident de travail et se 
perfectionne regulierement 




Applique les mesures preventives 
de protection 




Applique les conduites a tenir en cas 
d’accidents de travail ainsi que 
les procedures administratives 
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Niveau 

Unites de competence 
Securite 

Sait 

1234 

Utilise 
1 234 

Affine 

1234 

3 

Ameliore I’organisation (travail, entretien, 
procedures) pour eviter les situations 
a risque 




4 

Propose des mesures d’amelioration 
des regies et protocoles pouvant concourir 
a la securite dans tous les domaines 
de son activite 




Participe a I’elaboration des protocoles 
de securite 




ConnaTt les dispositions du plan ORSEC 
concernant son lieu de travail et les mesures 
a prendre en cas d’incendie 




Participe a la formation securitaire 




5 

MaTtrise les situations a risque, 
les mesures de prevention 
et les plans de secours 




Detecte et signale les conduites a risque 
des differents acteurs de I’organisme 




Recherche et propose les techniques, 
informations, formations et materiels 
pour limiter tous types d’insecurite 




Elabore et diffuse des indicateurs 
de securite, des mesures d’ecarts 
et des consignes de prevention 
pour les situations courantes 
et exception nel les 
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7,4.8 Competence n° 30 : Veille technologique 

• Definition 

C’est I’ensemble des connaissances, des recherches, des reflexions, des proce- 
dures et des pratiques qui permettent d’anticiper sur le devenir des techniques, 
materiels, normes, produits et services de Torganisme et de son contexte 
concurrentiel (economique, legislatif, technique) afin de proposer des solu- 
tions favorisant sa perennite et son expansion. 




Les referentiels du savoir-t 


209 


Tableau 7.30 Grille de competence : Veille technologique 


Niveau 

Unites de competence 
Veille technologique 

Sait 

1234 

Utilise 

1234 

Affine 

1234 

1 

Sait precisement qui fait quoi 
dans I’organisme 




Lit les titres des hebdomadaires et se tient 
au courant de I’actualite 




Etudie la documentation interne 
de son organisms, les projets en cours, 
les notes de synthese, les comptes rendus 
de reunions 




ConnaTt son niveau de competence 
dans les differents domalnes de son activite 




2 

ConnaTt I’avancement des projets existant 
au sein de I’organisme 




Lit des articles se rapportant a son activite 
dans des revues specialisees 




Recherche sur le net des articles 
et informations concernant son activite 




Se perfectionne regulierement dans 
ses principaux domaines de competences 




3 

Participe a de nombreux projets 
au sein de I’organisme 




Est abonne a des revues specialisees 
se rapportant a son activite 




Consacre du temps cheque jour 
pour rechercher sur Internet des 
informations a partir des mots-cles 
concernant son activite 




Se perfectionne sur des sujets connexes 

a son activite pour echanger avec 

des collegues, recueillir de nouvelles idees 




4 

Visite frequemment des expositions, 
participe a des congres, colloques 
et conferences concernant son secteur 
d ’activite 




S’interesse a d’autres secteurs d’activite 
que le sien 
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Niveau 

Unites de competence 
Veiiie technoiogique 

Sait 
1 234 

Utiiise 

1234 

Affine 

1234 

4 

Visite des salons specialises pour etudier 
la documentation recueillie, nouer 
des contacts et rediger des syntheses utiles 
a son organisms 





Participe a des collogues, a des groupes 
de recherche et d’innovation internes 
et externes 




5 

Etudie les informations prospectives 
concernant son secteur d’activite : 
legislation, nouvelles technologies, 
innovations de la concurrence, decouvertes 
scientifiques 





Publie des documents de synthese 
et informe sa direction du contexts socio- 
economique dans lequel se situs 
son organisms ainsi que des decouvertes 
prometteuses de la concurrence 





Elabore des formations specifiques pour 
inciter le personnel a la veille technoiogique 





Elabore et ameliore une banque de donnees 

prospectives concernant I’activite 

de son organisms et les secteurs connexes 
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7.5 La competence collective 

La competence collective resulte de la synergic de toutes les competences 
developpees et exercees par 1’ ensemble des acteurs d’un service et, par exten- 
sion, par I’integralite des acteurs de Torganisme pour produire et offrir un 
service de qualite. Cette competence collective est generique, puisqu’elle est 
le produit cumule de I’ensemble des competences possedees par chacun des 
acteurs d’une entite de travail. Elle se manifeste au sein d’un groupe, d’une 
equipe de travail, d’un bureau ou d’un atelier, voire au cours d’un projet, par 
la mise en commun de la totalite des competences professionnelles de chacun, 
ainsi que de I’ensemble des savoir-agir pratiques par tous les membres de ces 
entites. 
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Alors que la force d’une chaine ou d’un reseau est lice a la force du maillon ou 
du nceud le plus faible, la qualite de la competence collective est le fruit de la 
mise en oeuvre des competences exercees par chacun de ses membres au 
double plan technique et comportemental. II devient done utile et necessaire 
d’etablir des cartes de competences presentant I’inventaire des competences 
disponibles au sein d’un groupe, afin d’analyser les complementarites possi- 
bles, detecter les personnes ressources qui peuvent mettre telle ou telle compe- 
tence au service du groupe de travail, prevoir les evolutions necessaires et les 
actions a planifier pour maintenir chacun a niveau ou lui faire atteindre les 
standards requis. 

Au sein d’un service, la competence collective peut se visualiser a partir de 
I’elaboration d’un tableau qui prend le nom de carte des competences. Cette 
carte permet de faire le point sur les ecarts de competences pour chaque 
personne, et de constater des ecarts negatifs passibles de formation ou d’une 
action d’ amelioration, ainsi que les ecarts positifs au service de I’organisme 
representes par des personnes ressources. 

Dans I’exemple suivant (c/ tableau 7.31), a ete retenue une trentaine de 
competences utiles a I’organisme a la fois au plan technique et au plan du 
savoir-etre (ces demieres competences ont ete redigees en gras). Elle pourrait 
etre composee par la trentaine des savoir-etre referencee dans cet ouvrage et 
par autant de competences techniques. Dans une version encore plus elaboree 
tenant compte de la totalite des competences d’une personne, cedes qui sont 
exercees hors du champ de travail pourraient valablement etre referencees et 
prises en compte dans une perspective de gestion previsionnelle des carrieres. 
II est en effet essentiel de connaitre I’ensemble des ressources d’une personne 
pour intervenir valablement en cas de reclassement ou de reconversion pour 
quelque cause que ce soit. 

L’etablissement et I’actualisation des cartes de competences sont les moyens 
privilegies d’aborder les situations pro fessionne lies qui exigent la mise en 
oeuvre d’une competence collective dans laquelle sont etroitement intriquees a 
la fois les competences professionnelles et les savoir-agir de chaque partici- 
pant. Cette mise en oeuvre exige une preparation meticuleuse de ces situations. 
Elle constitue une procedure prerequise indispensable et imperieuse qui aide a 
maitriser toute situation en developpant les composantes du savoir-etre exige. 
Ees situations professionnelles mettent aussi en jeu- dans la quasi-totalite des 
cas - des competences proprement techniques en termes, par exemple, d’algo- 
rithmique, de bureautique, de communication, de documentation, d’ expression 
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ou de finances (jusqu’a I’uro logic, la veille techno logique et la zinguerie). Ces 
competences proprement professionnelles, directement identifiables et faisant 
deja I’objet d’un referentiel objectif, permettent an savoir-etre, lui-meme iden- 
tifie dans un referentiel, d’etre magnifie en un savoir-agir capitalisable an sein 
du groupe (voire de Torganisme) qui en determine sa competence collective. 


Tableau 7.31 Example de carte des competences 


Carte des competences Hopital psychiatrique de P 

Service Medecine A 

Chef de service G. Duval 

Date evaluation : 1 5/04/05 

Transmis DRH le : 01/05/05 


1 

Domaines 
de competence 
utiles au service 

II 

Meilleur 

niveau 

attaint 

III 

Ressources 
& deficits 

IV 

Temps de 
mise a 
niveau 

V 

Agent 
a former 
en priorite 

1 

Accueil 

6 

Claudia 



2 

Anglais 

5 

Vindhya 



3 

Asepsie 

6 

Theo 



4 

Aide (relation) 

6 

Marlene 



5 

Bureautique 

4 

-1 

1 an 

Myriam 

6 

Communication 

6 

Paul 



7 

Comptabilite 

5 

Emille 



8 

Documentation 

4 

-1 

3 ans 

Paul 

9 

Dossier de soins 

5 

-2 

1 an 

Tous 

10 

Expression ecrite 

3 

-1 

1 an 

Marina 

11 

Expression orale 

5 

Emmanuel 









30 

Qualite 

5 

-2 

2 ans 

Tous 




Partie IV 

Le savoir-agir, 
miroir de la qualite 


« S’il faut parler menage-toi 
S’il faut agir prodigue-toi. » 
Proverbe persan 




8 

Le changement 
des comportements 


« Je ne dors pas la nuit pour que les autres 
puissent dormir a I ’ombre de mes veilles. » 
Richelieu 


8.1 Du savoir-etre aux competences 

Comment passer d’un savoir-etre, ou plutot de son etiquetage couramment 
utilise, a un domaine de competence ? Telle est la question a laquelle nous 
nous proposons de repondre dans ce chapitre. Par exemple, comment passer de 
Tautonomie a un domaine de competence correspondant a un savoir-agir qui 
conduise a savoir agir avec plus d’autonomie ? Cette analyse peut etre repro- 
duce pour Tensemble des savoir-etre qui sont juges dignes d’ amelioration et 
discutes en concertation entre un manager et le collaborateur en question. 

L’autonomie depend essentiellement de la connaissance de la description de fonc- 
tion qui delimite le degre d’autonomie, les decisions a prendre, les references a 
demander et - plus largement - le champ des attributions du titulaire de la fonction. 
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Ce document doit etre explique et compris, puis le planning de travail doit etre 
etabli en concertation avec le manager, responsable hierarchique. Des domai- 
nes precis de delegation doivent etre definis ainsi que des points de controle 
tout au long de la realisation de la mission. La marge apparait etroite entre un 
manque d’autonomie et un abus de pouvoir, voire un empietement sur des 
prerogatives devolues a d’autres acteurs. Outre des regulations avec le mana- 
gement, des reunions de mise au point doivent etre prevues dans le fonction- 
nement normal d’un service pour que cette autonomie soit ajustee au plus pres. 

Parmi les domaines de competences formelles, a la source de I’autonomie 
optimale, apparaissent alors : 

- La maitrise des domaines de competences techniques au niveau requis. 
Un chaudronnier competent autonome connait son metier, sait faire et lire 
un plan en toute autonomie jusqu’a son niveau de competence technique. 
Si quelque chose lui parait equivoque, il en refere alors a qui de droit 
(contremaitre, bureau des methodes, collegues ou superieur) apres avoir 
refait les calculs et verifie les plans. Cette double action correspond a des 
procedures qui sont normalement consignees dans deux documents : le 
manuel d’assurance qualite de Lorganisme, ainsi que dans la description de 
la fonction aux chapitres « elaboration du plan de travail » et « realisation 
et controle du plan de travail' ». 

- Le respect des normes et des procedures defmies dans un manuel d’assu- 
rance qualite. 

- La connaissance de Lorganisme et de Lensemble du reseau clients-foumis- 
seurs en particulier. 

- La maitrise des domaines de competences fortifiant I’efficacite personnelle : 
lecture, ecriture, expression, gestion du temps, preparation mentale, methode 
de resolution de problemes, methodes de travail en equipe, outils qualite 
(notamment AMDEC, FMEA, 8D, SPC^), creativite. 


1 . Ils sont decrits au chapitre 5 de Management des competences, AFNOR Editions, 2005. 

2. AMDEC : Analyse des Modes de Defaillance, de leurs Effets et de leur Criticite, se dit en 
anglais FMEA {Failure Mode and Ejfects Analysis), SPC {Statistical Process Control) ; 8 D : 
Huit disciplines, regroupe huit techniques de travail en groupe. Pour en savoir davantage, lire 
Landy G., AMDEC, AFNOR Editions, 2002, 207 p. 
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- La maitrise des domaines de competences relationnelles qui lui permettent 
d’ exprimer ses doutes a ses collegues ou a son superieur hierarchique sans 
avoir peur de se farre rabrouer (communication interpersonnelle, expres- 
sion orale, affirmation de soi). 

C’est de cet ensemble que, pour chaque personne, depend un comportement 
adapte aux exigences de la fonction ainsi qu’aux exigences ABC (attentes, 
besoins et contraintes) de chacun des acteurs du reseau clients-foumisseurs 
jusqu’a I’obtention de la satisfaction du client final. Le deficit enregistre dans un 
seul de ces domaines entraine ipso facto ratteinte du niveau d’ incompetence 
global bien decrit par L. J. Peter dans un ouvrage celebre^. Cette analyse causale 
peut etre reproduce pour I’ensemble des savoir-etre qu’un manager juge 
defaillants ou insuffisants dans la performance de ses collaborateurs. Dans cette 
perspective, le tableau de correspondance ci-dessous {cf. tableau 8.1) indique, 
sur la base des competences techniques de la fonction supposees maitrisees de 
fa9on optimale, Lorigine des savoir-etre defaillants en termes d’apprentissage, 
de perfectionnement, voire d’actions complementaires (fortement liees a 
Paction du management relationnel). Ce plan d’action doit etre decide en 
concertation entre le manager et Pinteresse pour obtenir le comportement repon- 
dant a des normes de qualite definies dans la description de fonction ainsi que 
dans la definition des objectifs de chaque projet engage. 

L’entretien annuel d’appreciation devient alors Pune des occasions privile- 
giees pour faire le point et determiner ces actions. II est bien entendu que le 
management relationnel (MR) devra se manifester a tout moment propice 
(entretien, reunion) pour controler, encourager, informer, ecouter afin de forti- 
fier la progression engagee et les resultats obtenus. Insistons sur le fait que les 
resultats obtenus, en termes de savoir-etre personnels et d’efficacite fonction- 
nelle, dependent pour une large part de Pinvestissement du management rela- 
tionnel a des moments choisis pour stimuler les besoins psychologiques 
fondamentaux de chaque collaborateur : information, expression, reconnais- 
sance et progression. C’est a cette condition que les savoir-etre deficients, 
detectes a un moment dans une situation donnee, pourront changer et acquerir 
la qualite requise dans les situations suivantes qui P exigent. 


3. Peter L. J., Hull R., Le principe de Peter, Stock, Paris, 1970, 157 p. 
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Tableau 8.1 Correspondance entre savoir-etre et actions a engager 


Objectifs 
du savoir-etre 

Apprentissage des domaines 
de competence a engager 

Actions 

complementaires utiles 

1 Adaptation 

Connaissance de I’organisation 
Efficacite personnelle 
Travail en equipe 

Encouragement 

MR 

2 Adhesion (esprit 
d’entreprise) 

Connaissance de I’organisme 

MR 

3 Affirmation 
de soi 

Prise de paroie en pubiic 
Brainpiercing et leadership 
Efficacite personnelle 

Conduite de reunion 

4 Anaiyse 

Resolution de problemes 
Travail en equipe 

Informatique 

(algorithmique) 

5 Animation 

Travail en equipe 
Leadership et pedagogie 

Conduite de reunion 

6 Appreciation 

Communication positive 
Ecoute active 

Evaluation des competences 

Entretien 

MR 

7 Autonomie 

Travail en equipe 
Gestion du temps 

Definition d’objectifs 

Encouragement 

MR 

8 Changement 

Efficacite personnelle 

Brainpiercing 

Creativite 

Developpement personnel 

9 Ciient 
(orientation) 

Communication positive 

Demarche qualite 

Accueil 

Marketing 

1 0 Coaching 

Ecoute active 
Communication positive 
Pedagogie 

Analyse de problemes 
Creativite 

Entretien 
Culture generale 

11 Communication 

Prise de parole en public 
Travail en equipe 
Communication positive 

Conduite de reunion 

12 Competences 

Domaines techniques exiges 
par la fonction 

Instauration d’un referential 
Formation 

Examen des competences 


Legende : MR = management relationnel 
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Objectifs 
du savoir-etre 

Apprentissage des domaines 
de competence a engager 

Actions 

complementaires utiles 

13 Compte rendu 

Efficacite personnelle 
Expression ecrite 
Prise de parole en public 


14 Confidentialite 


Engagement ecrit 

1 5 Conflits 
(gestion 
et prevention) 

Brainpiercing 
Communication positive 

Developpement personnel 

1 6 Cooperation 

Communication positive 
Leadership 

Travail en equipe et cooperation 

MR 

1 7 Creativite 

Creativite 

Analyse de problemes 
Intelligence affective 


18 Curiosite 

Creativite 

Connaissance de I’organisme 


19 Decision 

Analyse de problemes 
Brainpiercing 
Veille technologique 

MR 

20 Emotion 

Intelligence affective 

Brainpiercing 

Prise de parole en public 

Communication positive 

Relaxation 
Purge noire 

21 Empathie 

Ecoute active 
Communication positive 
Intelligence affective 

Theatre 

22 Entretien 

Communication positive 
Ecoute active 


23 Esprit d’equipe 

Travail en equipe 
Connaissance de I’organisme 


24 Travail 
en equipe 

Travail en equipe 
Efficacite personnelle 
Communication positive 
Creativite 

Analyse de problemes 
Leadership 

Prise de notes et dossier 
Animation et secretariat 
tournants 
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Objectifs 
du savoir-etre 

Apprentissage des domaines 
de competence a engager 

Actions 

complementaires utiles 

25 Initiative 

Brainpiercing 

Creativite 

Veilie technologique 

Encouragement 

MR 

26 Mattrise de soi 

Brainpiercing 
Prise de paroie en pubiic 
Communication positive 
Inteliigence affective 

Respiration 

27 Management 
relationnei 
(MR) 

Communication positive 
Leadership 
Ecoute active 
Analyse de problemes 
Relation d’appui 
Brainpiercing 
Efficacite personnelle 
Pedagogie 
Intelligence affective 

Conduite reunion 
Entretien 
Valorisation 
Formulation positive 
Description fonction 
Elaboration d’un referentiel 
de competences 

28 Mentoring 

Pedagogie 

Management relationnei 
Leadership 

Entretien 

Encouragement 

29 Motivation 

Communication positive 

Connaissance organisme 
Encouragement, 

MR 

Information quotidienne 
Reunion hebdomadaire 

30 Negociation 

Analyse de problemes 
Communication positive 
Efficacite personnelle 

Conduite de reunion 

31 Pianification 

Gestion du temps 
Analyse de problemes 

Organisation 

32 Proactivite 

Prise de parole en public 

Creativite 

Brainpiercing 

MR 

33 Relation 
(networking 
skiiis) 

Leadership et travail en equipe 
Communication positive 
Intelligence affective 
Connaissance de I’organisme 
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Objectifs 
du savoir-etre 

Apprentissage des domaines 
de competence a engager 

Actions 

compiementaires utiies 

34 Responsabilite 

Analyse de problemes 
Gestion du temps 
Connaissance de I’organisme 

MR 

35 Resultat 
(orientation 
sur le) 

Analyse de problemes 
Demarche qualite 

MR 

36 Rigueur 

Ordre/methode 

Analyse de problemes 
Gestion du temps 
Efficacite personnelle 

Hygiene 

Securite 

37 Vision 
strategique 

Analyse de problemes 
Gestion du temps 
Veille technologique 

Jeu de go 

38 Urgences 

Gestion du temps et du stress 
Analyse de problemes 


39 Zele 

Demarche qualite 

Description de fonction 
Manuel assurance qualite 
MR 


Legende : MR = management relationnel 


8.2 Les competences du changement 

Si nous avons mis a jour plusieurs domaines de competences comme moyen 
d’ameliorer une large palette de savoir-etre dans le paragraphe precedent, il 
nous faut maintenant expliquer le chemin inverse. II s’agit d’identifier les 
repercussions de I’apprentissage d’un domaine de competence sur le savoir- 
etre. II est evident, avant toute chose, que le management doit avoir repere le 
savoir-etre defaillant a I’occasion d’une action particuliere et en avoir discute 
avec I’interesse lors d’un entretien specifique. Ensuite, toute action d’amelio- 
ration doit avoir ete decidee d’un commun accord. 

La grille proposee ci-apres {cf. tableau 8.2) peut eclairer n’importe quelle 
personne sur les moyens de perfectionner son savoir-etre puis, en fonction de 
I’amelioration decidee, envisager la formation adequate en termes de domai- 
nes de competence, en considerant le niveau d’implication et I’intensite du 
changement vise. 

Cette analyse renvoie a 1’ identification des comportements particuliers indi- 
ques par les items du referentiel. Ainsi, par exemple, engager une formation 
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pour prendre en charge des visiteurs dans un hopital (ou dans n’importe quel 
autre organisme) implique d’ engager une formation de faible intensite affec- 
tive, qui apporte des changements formels, superficiels mais durables parce 
que lies a des actions protocolaires simples. L’apprentissage est aisement 
transposable car il s’agit de procedures faciles a memoriser et a appliquer. 

Par contre, etant a I’aise dans les situations courantes de prise en charge 
d’autrui, il devient necessaire de vouloir mieux faire face aux visiteurs diffi- 
ciles, ainsi qu’avec tous les clients et foumisseurs du reseau dont les compor- 
tements sont parfois abrupts, derangeants ou importuns, impliquant le 
traitement des conflits qui peuvent s’ensuivre. Dans ces situations, la charge 
emotionnelle croit parfois jusqu’a son paroxysme quand la maitrise de soi 
defaille sous le choc de la rencontre. Le stress devient envahissant et 
I’emotion deboule au bord des levres sous forme d’invectives ou de paroles 
qui nous chavirent et qu’il arrive de regretter I’instant d’apres. Il est trop tard : 
le fil du dialogue est rompu et I’autre est devenu un ennemi resolu a nous 
perdre. Ce diagnostic exige done d’aborder un perfectionnement impliquant 
la maitrise d’une forte charge emotionnelle qui surgit a ces occasions. Le 
choix pent se porter sur le perfectionnement de deux domaines de 
competences : le domaine de competence « accueil » au niveau 5, si la fonc- 
tion est essentiellement destinee a souscrire a cet objectif C’est le cas pour 
des caissieres, des standardistes, des magasiniers et tous les personnels dedies 
a recevoir du public. Ce peut etre aussi le domaine de competence 
« communication » au niveau 5 dont I’objectif est de maitriser les situations 
relationnelles dfficiles et conflictuelles. 

Dans de nombreuses fonctions devant faire face a des relations tendues, 
souvent difficiles, parfois conflictuelles (management, commerciaux, chefs de 
projet), il faudra choisir de perfectionner le domaine de competence que nous 
nommons « la communication positive », car il se situe d’emblee a un niveau 
de difficulte eleve. Il s’agit d’un domaine de competence elabore en une veri- 
table methode dont robjectif est de diagnostiquer puis d’aborder les situations 
d’opposition, de prevenir et de regler les conflits qui surgissent dans les situa- 
tions relationnelles de face a face ou de groupe. La grille de correspondance ci- 
apres {cf. tableau 8.2) doit eclairer chacun sur le niveau de difficulte entraine 
par I’objectif de formation du savoir-etre et situer le perfectionnement dans un 
plan d’ action hierarchise partant du plus simple au plus difficile. En effet, 
I’experience montre que les changements de comportements, meme superfi- 
ciels, produits par le perfectionnement d’un domaine de competence, person- 
nelle ou relationnelle, doivent se faire par etapes mesurees. Ces etapes doivent 



Le changement des comportements 223 


aussi etre determinees en fonction d’objectifs precisement reperes a partir des 
referentiels de domaines de competences correspondants. 

Tableau 8.2 Correspondance entre domaines de competence et savoir-etre 


Domaines 
de competence 
perfectionnes 
Actions de formation 

Savoir-etre 

et comportements affines 
Impact sur le savoir-etre 

Situations 

d’application 

MaTtrise 

professionnelle 

1 

Accueil 

Orientation ciient 

Accueii tous publics 

Politesse 

Reiation client 

Prise en charge visiteurs, 
clients, fournisseurs 

Ciients difficiles 

Aisance reiationneiie 

Stress 

2 

Communication 

positive 

Information, communication 

Entretiens et reunions 

Cooperation, maTtrise de soi 
Confiits 

Opposition et confiits 

Orientation clients et resuitats 

Management, 

negociation 

Engagement dans i ’action 

Epreuves sportives 

3 

Creativite 

Anaiyse et resoiution 
de problemes 


Initiative 

Recherche nouveaux 
produits 

Idees nouveiies 

Situations bioquees 

Decouverte solutions 
innovantes 


4 

Efficacite personneiie 

Anaiyse, methodes de travail 


Organisation, planification 

Comportement generai 

Lecture 

Expression oraie et ecrite 

Trac et stress 

Gestion du temps 


5 

Prise de paroie 
en public 

Affirmation et maTtrise de soi 

Trac et stress 

Prise de paroie en public 

Exposes, entretiens, 
reunions 
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Domaines 
de competence 
perfectionnes 
Actions de formation 

Savoir-etre 

et comportements affines 
Impact sur le savoir-etre 

Situations 

d’application 

MaTtrise 

professionnelle 

5 

Prise de parole 
en public 

Aisance en public 


Confiance en soi 


6 

Ecoute active 

Empathie 


Comportement d’ouverture 

Relation a autrui 

Cooperation 

Management 

Analyse 

Negociation 

7 

Expression ecrite 

Lettres, prise de notes 


Comptes rendus et rapports 


Vocabulaire positif 

Lettres, rapports 
et documents 

Organisation et rigueur 
de la pensee 


8 

Evaluation 
des competences 

Amelioration continue 
technique et personnelle 

Activite quotidienne 
technique 
et relationnelle 

Cooperation 

Formation 

Communication 


Responsabilite 


9 

Gestion du temps 

Ponctualite, priorites 
et urgences 


Organisation et planification 

Plan d’action quotidian 

Cycles d’efficacite 


Estimation des temps 
Respect des delais 


10 

Leadership 

Affirmation de soi 


Animation d’equipe 

Affirmation en groupe 

Direction de projet 


Management relationnel 
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Domaines 
de competence 
perfectionnes 
Actions de formation 

Savoir-etre 

et comportements affines 
Impact sur le savoir-etre 

Situations 

d’appiication 

MaTtrise 

professionnelie 

11 

Management relationnel 

Connaissance de sol 
et d’autrui 


Efficacite personnelle 

Adhesion a des objectifs 

Leadership et charisme 

Direction d’un service 

Stimulation de la motivation 

Motivation d’une equipe 

12 

Organisme 
(connaissance de 1’) 

Autonomie 

Accueil des nouveaux 

Responsabilite 

Connaissance de qui 
fait quoi, comment, 
pourquoi 

Reseau clients-fournisseurs 

Information interne 

Normes, procedures 
et reglements 


13 

Pedagogie 

Leadership 

Animation 

Transmission 

information 

Analyse de problemes 

Formation 

Transmission d’information 


Rigueur 
Ecoute active 
Empathie 


14 

Preparation mentale 
Brainpiercing 

Confiance en soi 
Proactivite 


Calme (anti-stress et anti-trac) 

Stress eleve 

Analyse 

Vision strategique 

Prevision de situations 

Prise de decision 

Situations difficiles 

15 

Prise de parole 
en public 

Affirmation et maitrise de soi 

Trac et stress 

Prise de parole en public 

Exposes, entretiens, 
reunions 

Aisance en public 


Confiance en soi 
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Domaines 
de competence 
perfectionnes 
Actions de formation 

Savoir-etre 

et comportements affines 
Impact sur le savoir-etre 

Situations 

d’application 

MaTtrise 

professionnelle 

16 

Problemes 

(analyse et resolution de) 

Analyse, rigueur 


Methodologie specifique 


Efficacite personnelle 

Recherche de solutions 

Creativite 


17 

Preparation mentale 
Brainpiercing 

Confiance en sol 
Proactivite 


Calme (anti-stress et anti-trac) 

Stress eleve 

Analyse et vision strategique 

Prevision de situations 

Prise de decision 

Situations difficiles 

18 

Relation d’appui 

Ecoute active 


Empathie 

Aide de collaborateurs 
en difficulte 

Communication 

Soutien moral 

Management relationnel 


19 

Qualite 

(demarche) 

Orientation client 

Elaboration de normes 
et procedures 

Methodologie specifique 

Controls et certification 

Reseau clients-fournisseurs 

Satisfaction 
de tous les acteurs 
jusqu’au client final 

Analyse de problemes 

TQC 5® generation'^ 

20 

Veille technologique 

Anticipation 


Vision strategique 

Projet 

Amelioration 
des competences 

Innovation 

Information 

Decision 



4. Le TQC de 5‘ generation prend en compte, par I’amelioration de la communication interne, 
la satisfaction des exigences de tous les membres du reseau clients-foumisseurs interne et 
exteme et les repercussions du produit ou du service dans le temps et dans I’espace. 
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8.3 Le savoir-etre, entre emotion et intelligence 

Voici deux termes parfaitement antinomiques : I’intelligence designe une 
conduite de detour par rapport a un probleme, une difficulte, un obstacle, alors 
que r emotion nous fait perdre le controle de la situation et la maitrise de soi. 
Elle fait irruption dans le champ du savoir-etre en devastant au passage la logi- 
que et en labourant les cartes mentales pour bloquer toute conduite adaptee au 
reglement de la situation problematique. L’ emotion est a la source de la perte 
de controle totale ou partielle de nos actions comme de nos comportements^ en 
nous conduisant a des savoir-etre inadaptes qui se manifestent sous forme 
d’euphorie ou de colere. Dans ces deux extremites la logique est debranchee 
de notre fonctionnement cerebral. Pour resoudre cette ambiguite, considerons 
done I’emotion comme le contenu deletere d’une bulle (a I’image d’une bulle 
de savon) dont la surface serait constituee par I’affectivite, laquelle enserrerait 
I’emotion dans une fine pellicule et I’empecherait d’eclater. Par ailleurs, 
chaque emotion (la peur comme la joie) comporte des degres d’intensite 
decroissante : de Pexcitation la plus folle a la parfaite maitrise de I’affectivite. 
L’intensite croit aussi dans I’autre sens : de I’apaisement a la surexcitation la 
plus incontrolee. Par ailleurs, tout comportement, toute action, toute activite, 
toute relation reposent sur un fondement affectif de plus ou moins grande 
intensite, alors que la maitrise de soi s’evanouit, au-dela d’une certaine stimu- 
lation provoquee par la situation et/ou la personne avec laquelle nous nous 
trouvons en relation. La force de I’emotion devient alors incontrolable et 
devastatrice, tant sur le plan cerebral (siege d’un orage synaptique qui laboure 
les cartes mentales) que sur le plan relationnel completement destabilise par la 
colere, la douleur, I’anxiete, la joie ou le desir®. 

Ces techniques, qui concourent a la maitrise de soi et des emotions, sont 
rassemblees dans au moins deux domaines de competences, que nous appelons 
brainpiercing ou preparation mentale d’une part, et I’intelligence affective 
d’autre part. L’apprentissage et le perfectionnement de ces competences 
president a la maitrise de soi comme a la conduite de la relation. Elies doivent 
s’exercer d’autant plus finement et intensement que la situation a affronter 
s’annonce perilleuse. En consequence, moyennant I’acquisition de ces 


5. Ainsi Fabien Barthez, pourtant footballeur experimente, fou de rage centre I’arbitre lors d’un 
match amical au Maroc en fevrier 2005, alors qu’il est sur le banc de touche, se rue sur ce der- 
nier et lui crache au visage ou tel Premier ministre qui souflete son ministre de I’Interieur en 
plein conseil des ministres ! 

6. Andre F. & Lelord F., La force des emotions, Odile Jacob, 2004, 396 p. 
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techniques et le perfectionnement de ces domaines, il serait possible de parler 
non pas d’intelligence emotionnelle mais bien d’ intelligence affective. Celle- 
ci manifeste que I’affectivite est utilisee au profit de I’analyse et de la 
resolution de tons les problemes rencontres dans la vie courante comme dans 
la vie professionnelle. La mise en oeuvre de ce processus revient a dire que 
rirruption brutale de I’emotion a pu etre canalisee, maitrisee ou inhibee pour 
faire I’objet d’une sublimation qui la transforme en affectivite controlable, 
passible d’un apprentissage a I’aide d’exercices appropries. 

En conclusion, Eefficacite des competences, techniques ou relatives au savoir- 
etre, resulte de la maitrise des emotions et de leur retention dans la zone de 
I’affectivite positive : realiser une tache avec plaisir, etre satisfait de la rela- 
tion, mettre en oeuvre des competences avec facilite sont autant de facteurs qui 
retentissent favorablement sur Eefficacite, alors que le mecontentement et le 
deplaisir entrainent des defaillances et des erreurs. En consequence, il appar- 
tient au management de veiller a satisfaire ses collaborateurs dans la mesure 
ou cette satisfaction retentit sur le client final. Comment demander a un 
guichetier de la poste, d’une banque ou d’un bureau de la securite sociale 
d’accueillir les clients avec le sourire, si cet agent vient d’etre sermonne par 
son chef? E’ encouragement est le stimulus qui declenche la satisfaction, et 
celle-ci developpe I’energie motrice qui permet d’appliquer les normes et 
procedures avec le savoir-etre adequat. 



9 

Le savoir-etre, 
moteur de la qualite 


« Vingt fois sur le mMer, 
remettez votre ouvrage. » 
Boileau 
Artpoetique, Chant I 


9.1 La responsabilite du management 

Elle se traduit en termes de competences formelles, identifiees dans cet 
ouvrage, pour lesquelles chaque responsable doit entreprendre un perfection- 
nement cible. Le management est au centre d’un reseau de relations clients- 
foumisseurs. Le management relationnel constitue done Tune des deux fonc- 
tions principales du management qui consiste a prendre en charge le reseau 
relationnel clients-foumisseurs dont il est I’epicentre, I’animateur et le moteur. 
Chaque manager est a la fois le centre de I’equipe (ou des equipes) dont il a la 
charge et un relais dans 1’ ensemble du reseau clients-foumisseurs auquel il 
participe en tant que membre d’un organisme. Il a done en charge de faire 
vivre ces relations. 
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Pour cela, il doit etre a I’ecoute des demandes de I’ensemble des acteurs du reseau 
afin de pouvoir y repondre de fa9on adaptee. De son point de vue privilegie, il doit 
savoir analyser les demandes des membres de son entourage immediat- collabora- 
teurs, collegues et hierarchie - et mettre en oeuvre les procedures et savoir-faire 
necessaires pour les satisfaire. Il doit aussi savoir apprecier les competences indivi- 
duelles et collectives de son equipe afin de lancer les actions necessaires pour les 
ameliorer, soit directement par un perfectionnement adapte, soit en apportant le 
soutien indispensable a fortifier le moral fluctuant de certains collaborateurs. 

Cet ensemble de savoir-faire relationnels constitue la dimension humaine de 
sa competence sans laquelle sa competence technique s’essoufle au bout de 
quelque temps. En effet cette competence est realisee, sous ses directives, par 
les membres de 1’ equipe dont il a la charge, a la fois pour organiser et conduire 
son plan de travail et pour I’encourager a produire des resultats qu’il valorise. 
Vis-a-vis de ses collaborateurs, le manager doit savoir prendre en charge - du 
debut jusqu’a la fin de sa carriere - chacun d’eux. Cette competence typique et 
exclusive alimente au quotidien la gestion des ressources humaines qu’il doit 
apprendre a connaitre, a vivifier et a satisfaire en fonction de chaque situation. 
Chaque situation de travail et chaque situation relationnelle introduisent effecti- 
vement des parametres nouveaux dans la relation entre le management et un 
collaborateur. C’est Eappreciation et la stimulation de ce que nous denommons 
« triangle relationnel » (moi, autrui, la situation qui nous reunit) qui va determi- 
ner Eefficacite du collaborateur et, par voie de consequence, refficacite et la 
qualite attendues par le client final, via I’ensemble des acteurs concemes dans le 
« reseau organisationnel interne et exteme clients-foumisseurs ». 

Vis-a-vis de sa hierarchie, le manager doit etre a meme de comprendre les objectifs 
qui lui sont assignes et de les faire appliquer en obtenant I’accord de son equipe, 
voire en ayant negocie certaines des caracteristiques d’application de ces objectifs. 
Vis-a-vis de ses collegues, il doit bien comprendre qu’il est un des membres 
privilegies de I’orchestre. L’ execution de sa partition doit se faire en harmonic 
avec les autres membres, consideres comme des partenaires et non comme des 
rivaux, dans I’optique de satisfaire le client final et de concourir aux buts et 
valeurs de I’organisme. 

La realisation de cette partition relationnelle avec chacun des membres du 
reseau clients-foumisseurs implique done, pour chaque manager, I’acquisition 
et le developpement de competences majeures : 

h) savoir ecouter activement afin de reperer les attentes, besoins et contraintes 
(ABC) de chacun des acteurs avec lesquels il intervient ; 
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i) savoir dialoguer pour convaincre et etre soi-meme convaincu, mais aussi 
pour negocier, recueillir de 1’ information, gerer des conflits ou apprecier 
des collaborateurs ; 

j) disposer d’un schema pratique, de cadres de reference et de valeurs permet- 
tant I’exercice des savoir-faire precedents ; 

k) apprendre a mieux se connaitre et a connaitre autrui ; 

l) s’exercer dans les deux formes de relations quotidiennes dans lesquelles le 
management relationnel doit exceller : I’entretien ou autrui est rencontre 
seul, individuellement, en face a face, et la reunion qui permet de rencontrer 
plusieurs personnes a la fois ; ces deux types de relation concourent - par 
leur existence meme - a stimuler les besoins fondamentaux des collabora- 
teurs rencontres (expression, information, reconnaissance et progression). 

Chacune de ces modalites relationnelles pent devenir un redoutable traquenard 
si elle est abordee sans methode. Elle provoque alors chez autrui des compor- 
tements qui seront juges comme defaillants en termes d’initiative, de motiva- 
tion, de responsabilite ou d’autonomie. 

Le management evolue dans un reseau clients-foumisseurs qui constitue, avec 
I’ensemble des multiples interactions possibles, un reseau de relations dont le mana- 
gement a la charge. Le reseau primaire est constitue par ses collaborateurs, les 
membres de sa hierarchie et les collegues avec lesquels il est quotidiennement et 
regulierement en contact. Le reseau secondaire est constitue par le reste des relations 
plus ou moins fortes, episodiques et mediatisees par des moyens divers incluant 
le client final, les partenaires exterieurs a I’entreprise, mais aussi tous les acteurs 
internes a forganisation constituant I’ensemble des representants fonctionnels. 

Pour faciliter la comprehension, concentrons-nous sur la relation de base cons- 
tituee par un manager et un de ses collaborateurs, sachant que cette analyse 
pent s’appliquer ensuite a n’importe quel acteur du reseau global. 

Nous avons defini le management relationnel comme la prise en charge 
d’autrui pour souscrire (de proche en proche) a la satisfaction du client final. Or 
cette prise en charge d’autrui necessite pour le manager de bien se connaitre, 
ses caracteristiques personnelles comme ses competences, car autrui est - par 
definition - ce que je ne suis pas par mon histoire, mes competences, mes 
valeurs et ma situation. Cette connaissance s’applique a soi comme a autrui. 
Elle constitue I’ensemble des ABC (attentes, besoins et contraintes) dont le 
recoupement permet la convergence pour realiser un plan d’action commun en 
fonction d’une situation particuliere. 
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Pour simplifier cet ensemble complexe (bien se connaitre, comprendre autrui, 
analyser la situation et convenir d’un plan d’action auquel chacun adhere), il 
convient de se referer a un schema d’analyse qui servira de point de repere a 
chaque relation. Pour le manager, il pent se resumer ainsi pour chaque situa- 
tion et chaque rencontre : 

- « suis-je en mesure de faire exprimer autrui totalement sur le sujet et son 
contexte qui nous reunit, en acceptant ses objections et ses remarques ? 

- autrui est-il suffisamment informe sur la situation, les procedures, les 
enjeux, les implications et les objectifs ? 

- suis-je en train de donner suffisamment de signes de reconnaissance et 
d’ encouragement a mon interlocuteur ? 

- autrui va-t-il pouvoir etre fier de son action et progresser dans son role, sa 
fonction, ses competences grace a notre rencontre presente ? ». 

Chaque deficit dans la reponse a Pune de ses questions entraine la resistance 
de mon interlocuteur ou sa demotivation, lesquelles se manifestent par un 
savoir-etre remarquable qui ne correspond pas du tout a celui attendu, ni par le 
manager ni par les membres de I’equipe, encore moins par le client final. 
A I’inverse, si a chaque seconde, la reponse est affirmative avec conviction et 
enthousiasme, alors la relation est tissee pour une action de qualite, sous- 
tendue par des savoir-etre adaptes parce que stimules par le modele vivant 
presente par le management. Cette relation va alors se propager aux autres 
membres du reseau pour retentir sur un produit et un service de qualite, c’est- 
a-dire satisfaisant aux exigences du client final. Cette propagation se fait aussi 
quand la situation initiale est negative, renversant tons les dominos (implica- 
tion, motivation, action) dans la passivite au detriment de tons les acteurs y 
compris le client final. . . 


9.2 Les competences relationnelles du management 

La grille d’analyse suivante (cf. vade-mecum du management relationnel) 
reprend une vingtaine (parmi trente) de competences essentielles composant le 
management relationnel en indiquant a chaque fois le savoir-faire principal qui 
devra etre mis en oeuvre, sous forme de propositions procedurales. Le resultat 
de I’ensemble de ces competences doit permettre de favoriser, chez les colla- 
borateurs, des savoir-faire exiges en matiere d’ autonomic, de responsabilite et 
de zele. En clair, le management relationnel sert de modele a toute une equipe. 
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En outre, la pedagogic continue dont le management doit faire preuve est le 
meilleur moyen de faire progresser les collaborateurs en leur servant d’exem- 
ple, ou en leur montrant des procedures a suivre. Arme de ce vade-mecum 
d’une part, et des etalons de mesure et de progression que constitue chacun des 
domaines de competences comportementales reperes dans le chapitre prece- 
dent d’ autre part, le management devrait posseder le viatique necessaire pour 
concourir efficacement a la qualite totale par le truchement des savoir-etre 
adaptes de chacun des membres au reseau clients-foumisseurs de Torganisme. 


Vade-mecum du savoir-faire du management reiationnei 

1. Methode de communication interpersonnelle 

— Possede et diffuse une methode de dialogue qu’il demontre quotidiennement ; 

— organise et anime une reunion de mise au point matinale ainsi qu’une reunion 
hebdomadaire de management avec son equipe ; 

— pratique des entretiens reguliers avec tous ses collaborateurs ; 

— pratique la politique de la porte ouverte ; 

— recueille les informations et diffuse a son equipe celles qui lui sont utiles ; 

— se perfectionne regulierement sur sa communication et son comportement. 

2. Evaluation des competences 

— Participe a I’elaboration du referential de competences utile a son equipe ; 

— utilise un referential de competences dans son action quotidienne et le met 
a jour grace a des groupes de travail ou aux entretiens annuals ; 

— affine le referential existant et elabore de nouveaux domaines ; 

— precise les protocoles et procedures decoulant des niveaux de competences 
utiles au fonctionnement de son equipe ; 

— etablit et met a jour les cartes de competences de ses collaborateurs 
et de son equipe. 

3. Description de fonctions 

— Utilise une methode de description et un referential de competences actualise 
grace a des groupes de travail et/ou aux entretiens annuels, en tenant compte 
des evolutions ; 

— possede ou a etabli les descriptions de fonctions de cheque membra 
de son equipe ; 

— tient les descriptions de fonctions a disposition des membres de son equipe, 
notamment pour les nouveaux embauches. 

4. Accueil des personnels 

— Souscrit a la procedure elaboree pour tous : badge, fournitures personnelles, 
livret, pot de bienvenue, entretien approfondi, seminaire, parrainage, visite 
des locaux, remise d’une documentation specifique et de la description 

de fonction. 
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5. Formation des collaborateurs 

— Elabore, lors de I’entretien d’accueil, un plan d’insertion concerte accompagne 
par des actions de formation, en fonction des ecarts constates et des demandes 
formulees par le nouvel embauche ; 

— evalue Taction de formation au cours de i’action quotidienne. 

— determine cheque annee par un entretien annuei approfondi les nouvelies 
competences requises ou les ecarts constates, pour decider en commun 
un pian annuel de formation ; 

— fait le point, a cheque retour de formation, et determine un plan d’application 
concret dont la progression est regulierement evaluee a I’aide du referentiel 
de competences. 

6. Stimulation de I’expression 

— Utilise tous les moyens disponibles pour faire exprimer chacun et Tecouter 
afin de tirer le meilleur profit de cette expression qui apporte des elements 
constructifs sur I’amelioration du travail de chacun et du service ; 

— profite des situations de reunions et d’entretiens pour exercer ses competences 
d’ecoute active favorisant I’expression. 

7. Entretien professionnel 

— Utilise la procedure formalisee de I’entretien profesionnel a laquelle il a ete forme 
et pour laquelle chacun prepare le dossier pour apprecier les collaborateurs ; 

— tire les fruits de ces entretiens pour lui, le service et Tequipe ; 

— fait aussi le point a Toccasion de cheque rencontre pour reflechir 

avec un collaborateur sur les projets en cours, une idee, des suggestions. 

8. Participation et conduite des reunions 

— Delegue a chacun, puisque tout le monde a ete forme, la charge tournante 
de Tanimation et de la preparation comme du secretariat ; 

— verifie que le cadre formel est respecte pour obtenir des resultats satisfaisants 
pour tous ; 

— envoie ou fait envoyer les documents de preparation, a Tavance, 

aux participants designes en fonction de leurs competences et implication 
dans le sujet de la reunion, ainsi que le compte rendu a I’issue de cheque 
reunion ; 

— n’organise que tres exceptionnellement des reunions imprevues. 

9. Methodes et travail en equipe 

— Dispose d’une equipe formee aux diverses methodes et les utilise 
pour toutes les situations de travail ensemble : reunions, entretiens, 
demarche qualite, conduite de projet, leadership. 

10. Circulation et partage de I’information 

— A analyse et repere les besoins des acteurs du reseau pour leur adresser 
et recevoir d’eux I’information specifique, outre les reunions quotidiennes 
et hebdomadaires ; 
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— incite chacun a assister a tour de roie a des reunions inter-services mensuelies 
et depouilie i’information utile qu’ii synthetise a i’equipe (notes ou reunions) ; 

— en outre, chacun note tout sur un agenda, repercute ies informations 
sur un systems de fiches ; un cahier de consignee complete la circulation 
de I’information. 

11. Delegation et contrdle 

— Pratique delegation et controls precedes d’une information adaptee, voire 
d’une formation qui prend du temps, en anticipant et en estimant le temps 
des taches a deleguer, la delegation se pratique avec un suivi pedagogique 
regulier ; 

— Ies congoit comme un moyen de communication conduisant a la progression 
et a la prise de responsabilites. 

12. Motivation et implication des coilaborateurs 

— Associe la connaissance de chacun a la prise en compte des quatre besoins 
fondamentaux manifestes par des entretiens reguliers et des encouragements 
qui permettent de maintenir la motivation ; 

— pense a organiser anniversaires et fetes, outre Ies pauses-cafe, pour maintenir 
la convivialite. 

13. Reflexion strategique de i’encadrement 

— Participe a un seminaire residential annuel organise entre tous Ies cadres 

et la direction pour reflechir sur la situation, homogeneiser le discours, beneficier 
d’une formation particuliere et determiner des axes strategiques pour I’annee 
a venir ; 

— fortifie sa reflexion strategique et sa vises anticipatrice grace a des reunions 
hebdomadaires, des discussions avec le personnel, des lectures et un coach 
quelques heures par an. 

14. Prise de decisions 

— Prend le temps et anticipe pour consulter chacun, obtenir son avis, 
puis son accord afin de prendre une decision la plus consensuelle ; 

— incite chacun a posseder I’information, a I’analyser, a peser le pour et le centre 
et a envisager Ies differentes implications de cheque choix : en cela il fortifie 
la responsabilite et la vision strategique de chacun. 

15. Perfectionnement personnel du management 

— Est convaincu de la necessite absolue de progression et de mise a jour 
permanente pour ses propres competences manageriales comme pour celles 
de ses coilaborateurs ; 

— organise la planification, decidee lors de I’entretien annuel avec la direction ; 

— s’implique fortement dans ce perfectionnement personnel a la fois sur le plan 
technique et sur le plan relationnel. 
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16. Planification et definition des objectifs 

— Definit les objectifs en commun pour harmoniser le planning de chacun au sein 
du service, centralise par un bureau des methodes ; 

— exige que chacun affiche son planning dans son bureau en evidence pour que 
tout le monde sache qui fait quoi et ou il en est de ses objectifs a tout moment ; 

— fait des points reguliers pour ajuster les objectifs et repartir les taches 
du personnel en fonction des besoins. 

17. Developpement de la polyvalence et specialisation des equipes 

— Utilise la formation permanente pour diversifier les competences necessaires 
dans le cadre d’une demarche quallte, tout en atteignant dans chacun de ces 
domalnes de competences un niveau de specialisation qui permet plus 

de souplesse dans la composition des equipes, et plus de satisfaction du 
personnel appele a diversifier ses taches ; 

— detects des personnes ressources internes pour transmettre des competences 
grace a un recensement des ressources de competences, I’etablissement 

de cartes de competences et une formation de formateurs. 

18. Projet de service ou d’entreprise 

— L’etablit en concertation, comme tout autre projet. Le reactualise et le decline 
au niveau du service grace aux divers moyens mis en place (groupes de travail, 
reunions hebdomadaires. Information) ; 

— le fait connaitre a touts occasion et le fortifle par tous moyens et supports 
d’information utiles (charts, documents, livret d’accueil, reunions). 

19. Prise en compte des pre-retraites 

— A pris conscience qu’elle est capitals pour la survie de nombre d’organismes, 
cette prise en compte comports une detection des pre-retraites cinq ans avant 
leur depart, I’analyse de leurs competences afin d’utiliser celles qui peuvent etre 
mises au service de la collectivite, ou mis a profit dans les projets auxquels ils 
peuvent participer, afin de stimuler leur motivation et de transmettre aux 
nouveaux leur experience et leur savoir-faire. 

20. Demarche globale pour la qualite de 5° generation^ 

— A entrepris une demarche globale dont il salt qu’elle met cinq ans a s’implanter ; 

— manifests une volonte constants et son implication pour la mener a bien, 

en exprimant sa determination de formaliser des procedures par une concertation 
constants. 


1 . Nous avons detaille dans Communication et qualite (AFNOR Editions, 2003) cette 5” etape 
de I’histoire de la qualite : la premiere est axee sur le controle final, la seconde sur I’auto- 
controle, la 3” sur les cercles de qualite, la 4° sur le TQC (controle total de la qualite), 
la 5” prend en compte les repercussions dans le temps et dans I’espace. 
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A Tissue de cette revue des actions engagees et developpees par le manage- 
ment relationnel, le lecteur est en mesure d’evaluer son niveau de competence 
(ou celui de son management) en matiere management relationnel dont 
Tensemble, integre dans une pratique globale, constitue le TQM (total quality 
management ou management global de la qualite). 

• Test final : Quelle est votre pratique du management relationnel ? 

L’ evaluation du comportement managerial repose sur une hierarchic des 
actions entreprises. Pour chacune des vingt actions de ce vade-mecum, defi- 
nies comme etant de la responsabilite quotidienne du management, T apprecia- 
tion pent etre afFinee sur la base de quatre degres croissants de realisation 
identifies par des propositions (ou items) qui peuvent etre appreciees de la 
faqon suivante : 

- A, pour une action parcellaire, insignifiante ou absente ; 

- B, pour une action partielle ou exceptionnelle ; 

- C, pour une action elaboree pour une categoric particuliere de personnel ou 
des actions dispersees touchant Tensemble du personnel ; 

- D, pour une action elaboree, approfondie, structuree, perenne, reactualisee, 
concemant toutes les categories de personnel. 

Cette grille (cf. tableau 9.2) peut s’appliquer pour vous apprecier ou evaluer le 
management relationnel de votre patron direct. Faites-le circuler sur intranet et 
internet dans votre organisme, puis envoy ez les resultats a T auteur : socra- 
tem@gmail.com. . . 


Tableau 9.2 Diagnostic des pratiques du management relationnei 


Intitule des actions du management relationnel 

Degre pratique 

1 

2 

3 

4 

1 

Methode de communication interpersonnelle 





2 

Evaluation des competences 





3 

Description des fonctions 





4 

Accueii des nouveaux 





5 

Formation des coilaborateurs 





6 

Stimulation de i’expression 





7 

Entretien professionnei 





8 

Participation et conduite de reunion 
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Intitule des actions du management relationnel 

Degre pratique 

1 

2 

3 

4 

9 

Metodes et travail en equipe 





10 

Circulation et partage de I’information 





11 

Delegation et controie 





12 

Motivation et implication des personnels 





13 

Reflexion strategique de I’encadrement 





14 

Participation aux decisions 





15 

Perfectionement personnel du management 





16 

Planification et definition des objectifs 





17 

Polyvalence et specialisation des equipes 





18 

Projet de service 





19 

Prise en compte des pre-retraites 





20 

Demarche qualite de 5® generation 





Indicateur total sur 80 





Moyenne 






9.3 Le savoir-etre, source de qualite 

Ainsi done, au-dela des apparences et des anathemes jetes hativement a la tete 
d’autrui, apparaissent de reelles eompetenees formalisees reeensees en un 
referentiel speeifique qui eonstitue un preeieux guide objeetif pour parvenir a 
une evaluation eoneertee, suivie d’un perfeetionnement des eomportements. 
Des lors que eet apprentissage est entrepris, il eonduit a ameliorer les savoir- 
etre juges defieients. En seeond lieu, il faut garder a I’esprit que ees savoir-etre 
sont reaetionnels a des situations impliquant des personnes et notamment un 
superieur hierarehique. Il deeoule de eette eausalite que le role de ee dernier 
apparait essentiel dans la modifieation des savoir-etre des eollaborateurs. Ces 
ehangements ne peuvent en fait etre eonsolides durablement que si des prati- 
ques elaborees du management relationnel y eoneourent. 

Un manager se trouve en relation avee de nombreuses autres personnes dont il 
a imperativement besoin pour aeeomplir sa mission. Ce besoin doit pouvoir se 
traduire par la mise en oeuvre de multiples eompetenees relationnelles, dont la 
trentaine identifiee dans eet ouvrage, doivent eonstituer une souree 
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d’ appro fondissement continuel. Ces competences doivent pouvoir se 
manifester dans autant d’actions devolues au management tout au long de la 
prise en charge des salaries au cours de leur carriere. Nous avons vu qu’elles 
pouvaient etre formalisees et regroupees dans un referentiel specifique 
comportant un ensemble de domaines de competences axees sur la maitrise des 
relations grace au perfectionnement personnel, a une meilleure connaissance 
d’autrui et a un developpement des competences egalement utiles a tous les 
acteurs de Torganisme. L’exercice de ces competences represente une 
exigence fondamentale pour I’encadrement qui decide de developper des 
competences manageriales permettant de mieux apprecier les ressources 
humaines dont il dispose, dont il a la charge et qu’il doit aider a faire progresses 

Ces domaines de competences se trouvent normalement associes a la maitrise 
des domaines de competences purement techniques, specifiques a un service 
ou a une organisation. Ces domaines, concemant le management relationnel, 
representent des competences transversales utiles a tous les membres d’une 
organisation puisqu’ils sont en « relation » avec autrui et doivent obtenir leur 
cooperation pour remplir leur propre mission. Ils constituent le versant rela- 
tiormel des competences du management et son axe « humain ». Plus genera- 
lement, ces competences relationnelles se fondent dans le comportement de 
chacun des acteurs, en association avec les competences techniques, pour 
remplir le role devolu a chacun par Porganisme et satisfaire ainsi tous les 
autres acteurs du reseau clients-foumisseurs. 

Chaque personne incluse dans une equipe, meme si elle n’a pas d’ autorite 
hierarchique sur ses collegues, est responsable de I’animation de I’equipe car 
elle appartient a un « reseau clients-foumisseurs » qu’elle est en mesure de 
manager. En consequence, elle doit exercer et deployer des competences de 
leadership pour ecouter, motiver autmi, I’encourager, le faire progresser. 

A fortiori, ces competences s’averent necessaires si le role fonctionnel 
comporte une mission informelle d’encadrement (vis-a-vis de stagiaires), un 
role d’animation dans un atelier (vis-a-vis de I’ensemble du personnel), un 
role de direction de projet (vis-a-vis des membres choisis pour ce projet) ou 
bien encore un statut formel hierarchique (vis-a-vis de collaborateurs). Des 
lors, toutes ces missions peuvent etre identifiees sous le vocable de 
« management relationnel » qui exige la possession d’un ensemble de domai- 
nes de competences dediees a la connaissance de soi et d’autmi ainsi qu’a la 
maitrise des phenomenes interactifs favorables a la motivation, a Eefficacite 
et a la qualite. 
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En outre, ces domaines entrent dans le champ de la gestion des ressources 
humaines, et done de refficacite personnelle ; ils sont fondamentaux dans la 
perspective d’un management total. Ils doivent etre connus et favorises par 
tous ceux qui ont des responsabilites d’encadrement : hommes de personnel, 
mais aussi responsables, techniciens et administratifs qui appartiennent a la 
meme collectivite humaine et participent a « faire toumer le manege », pour 
revenir a I’etymologie du terme « manager », ou « a tenir le menage^ » de 
Eorganisme pour rejoindre une interpretation domestique. . . 

Le systeme organisationnel est conqu comme un « manege » au sein duquel 
doivent « toumer » de faqon competente, harmonieuse et concertee les multi- 
ples acteurs qui concourent a la qualite exigee. Rappelons que cette qualite 
finale n’est atteinte que si elle est la resultante de celle qui est demandee a tous 
les stades intermediaires et par chaque acteur de Eorganisme. 

Dans cette conception, systemique, globale et interactive, la qualite est la 
resultante des multiples reponses correspondant aux attentes, besoins et 
contraintes des clients du reseau clients-foumisseurs. La defaillance d’un seul 
de ces acteurs entraine la faillite plus ou moins abmpte et prononcee de 
Eensemble du systeme. A plus forte raison quand cet acteur est PDG ou 
ministre : son refus de se considerer comme « foumisseur » d’un seul de ses 
clients (banquiers, actionnaires, salaries, media, institutions gouveme- 
mentales, opinion publique) produit ipso facto, comme I’actualite nous le 
demontre couramment, une chute aussi bmtale que spectaculaire et domma- 
geable pour Eensemble des clients et partenaires. 

9.4 Les savoir-agir du management relationnel 

II decoule de cette conception holistique que les domaines principaux du 
management relationnel concement Eapprentissage et la maitrise des compe- 
tences - ou savoir-agir - suivantes : 

- Eaccueil : il se manifeste dans tous les cas ou le manager doit prendre en 
charge un collaborateur, un client ou un foumisseur ; 

- E animation des hommes et femmes dont le manager constitue Eame et le 
souffle de vie constant dont une equipe a besoin ; 


2. Etymologie due a Michel de Montaigne dans ses Essais, Livre II, chapitre 20. 
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la communication interpersonnelle, dont il faut dire et repeter que c’est 
le metier de base du manager, inspiree par I’ecoute active et la communi- 
cation positive ; 

la demarche qualite pour laquelle le manager doit etre I’animateur permanent 
dans une perspective globale prenant en compte tons les acteurs du reseau 
clients-foumisseurs interne et exteme de fa?on perenne et anticipatrice ; 
la prise de parole en public, utile pour informer, convaincre et ecouter 
autmi, assise sur une expression ecrite performante ou la concision et le voca- 
bulaire choisi montrent toute la clarte et la precision structuree de la pensee ; 
la pedagogic pour expliquer, former et expliquer, associee au e-tutorat pour 
des collaborateurs eloignes ; 

les decisions de formation, basees sur une evaluation objective des compe- 
tences grace a 1’ elaboration prealable d’un referentiel dedie a la fois aux 
domaines techniques et comportementaux, conduisant a I’amelioration 
continue des personnels ; 

les techniques d’information pour faire circuler celle-ci et la doser en 
fonction des besoins, dans le reseau relationnel en concourant a 1’ amelio- 
ration de la communication interne ; 

le travail en equipe, moteur de la participation et de rimplication debou- 
chant sur un sentiment d’appartenance plus aigu, une meilleure connais- 
sance de Torganisme, de ses enjeux et objectifs concurrentiels ; 
la relation d’appui pour soutenir le moral, parfois defaillant, de tel ou tel 
collaborateur et alimenter la motivation de tons ; 

la gestion du stress pour apprendre a se menager et savoir affronter les 
situations difficiles, en demontrant ainsi aux collaborateurs que le manage- 
ment commence par les menager tout en se menageant ; 
la gestion du temps pour defmir des priorites et des plans d’ action cohe- 
rents avec des objectifs clairement reperes, savoir estimer le temps et dele- 
guer en fonction de competences precisement evaluees ; 
la delegation qui doit se faire en fonction de 1’ estimation des temps necessai- 
res et de 1’ appreciation du niveau des competences et du degre de maitrise ; 
la conduite de projet, qui reunit la manifestation d’un leadership, une 
competence relationnelle affinee et des competences concemant la metho- 
do logic a r analyse d’un probleme et a sa resolution. 




Conclusion 

Le management relationnel, 
modele du changement 


« Dis-moi, gentil miroir... » 
La sorciere de Blanche Neige 


Pour changer, il faut pouvoir apprendre conjointement des savoir-faire qui 
sont a la source des savoir-etre, recevoir un encouragement continu, et 
s’identifier a un modele rassurant, emanant du management. 

Nous fabriquons - dans une large mesure - I’autre a notre image : commen- 
90ns done par changer cette image si nous voulons qu’autrui ameliore son 
comportement. Ce faisant, les competences formelles pourront etre mises en 
oeuvre de faqon optimale en adequation avec les normes et procedures requi- 
ses. II faut aussi garder a 1 ’ esprit que, dans le champ du savoir-etre, plusieurs 
domaines doivent etre mobilises - et done perfectionnes - pour parvenir a un 
comportement adapte a la palette des situations qu’il convient d’aflfonter et de 
maitriser tout au long d’une joumee. De la meme faqon, utiliser un seul doigt 
pour attraper un objet avec dexterite est insuffisant, deux e’est deja mieux, le 
saisir avec tous les doigts d’une main e’est presque parfait mais, pour garantir 
le succes et parvenir a la qualite du resultat souhaite, il vaut encore bien mieux 
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utiliser ses dix doigts. De meme, plusieurs savoir-etre peuvent s’organiser 
conjointement pour prendre delicatement I’autre en charge, comme nous 
savons si bien le faire pour recueillir un oiseau blesse dans nos mains dispo- 
sees en corolle : si nous appuyons trop fort nous etouffons 1’ oiseau, si nous 
evasons trop les mains I’oiseau s’ecrase par terre. Le management relationnel 
des collaborateurs, collegues, clients ou foumisseurs souscrit trait pour trait a 
cette metaphore. 

Dans cette perspective : 

m) la qualite du produit et/ou du service resulte de la qualite des savoir-agir qui 
concourent a son obtention ; 

n) la qualite des savoir-agir depend de 1’ amelioration continue de chacun 
d’eux, evaluee a partir d’un etalon de mesure formalise ; 

o) la qualite des savoir-agir est obtenue grace a 1’ encouragement prodigue par 
le management relationnel. 

Les differents savoir-etre captures au cours de cet ouvrage dans des domaines 
formalises de competences reperables, doivent servir de supports a une 
reflexion approfondie. II s’agit en effet d’adapter chaque domaine a la finesse 
que requiert I’appreciation des hommes. Les referentiels proposes ici doivent 
etre consideres comme des aiguillons incitant a un approfondissement heuris- 
tique, dans le champ des ressources humaines, qui a besoin de voir renouveler 
la conception et la pratique de 1’ appreciation des comportements. Cet objectif 
correspond dorenavant a une double exigence : d’une part, celle de la nouvelle 
loi sur la formation tout au long de la vie qui institue I’obligation de I’entretien 
professionnel' ; d’autre part, celle de la normalisation des procedures de GRH 
qui doivent completer les procedures de production afm d’obtenir une certifi- 
cation ISO 9000:2000. Cette demiere raison pent devenir un enorme avantage 
concurrentiel dans la mesure ou Torganisme qui foumit un produit et/ou un 
service a pris soin de respecter les hommes et femmes qui ont contribue a sa 
realisation, entrant ainsi dans I’ere de la qualite totale de 5® generation. 

Pour mieux apprecier les savoir-etre, nous pouvons reflechir sur la certitude 
de John C. Eccles, prix Nobel de medecine : « Chacun existe en tant qu’etre 
autoconscient unique (...), chaque personne humaine reconnait sa propre 
unicite. C’est la communication intersubjective qui etablit I’existence des 


1 . Rappelons que cette loi a ete initiee par la Commission europeenne et doit s’etendre a tous les 
Etats de I’Union. 
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autres moi^ ». II convient done d’affiner cette connaissance unique des 
savoir-etre, le mien eomme eelui de ehaeune des autres personnes qui 
m’entourent. C’est le fondement des eompetenees relationnelles du manage- 
ment qui doit lui foumir I’essentiel de sa eompetenee, et ainsi faire mentir 
I’humour desabuse de L. J. Peter pour qui la « eompetenee au sommet est un 
phenomene extremement rare^ ». Cette eompetenee a desormais un nom : le 
management relationnel. 


2. Eccles J. C., Evolution du cerveau et creation de la conscience. Champs Flammarion, Paris, 
1994, p. 317. 

3. Peter L. J., op. cit., p. 89 et 151. 
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